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OZET

SURDURULEBILIR KURUMSAL RiSK YONETIMINDE KAPASITENIN
GELISTIRILMESINE YONELIK ANTALYA HAVALIMANI TERMINAL
ISLETMESI ICIN MODEL ONERISIi

Tugge COPUR
Havacilik Yonetimi Anabilim Dali
Eskisehir Teknik Universitesi, Lisansiistii Egitim Enstitiisii, May1s 2025

Danisman: Prof. Dr. Ayse KUCUK YILMAZ

Son yillarda kiiresel krizler, ¢evresel baskilar ve sosyo-ekonomik dinamikler
nedeniyle havacilik sektorii artan diizeyde belirsizlikle kars1 karsiya kalmistir. Bu durum,
geleneksel Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) yaklagimlarinin, siirdiiriilebilirligin stratejik
Oonemini ¢ogu zaman goz ardi ettigini ortaya koymustur. Bu Tez c¢aligsmasi, havacilik
organizasyonlarinin siirdiiriilebilirlik kapasitesini gelistirmeye yonelik biitlinciil bir KRY
modeli gelistirmeyi amaclamaktadir. Calisma, Antalya Havalimam Terminal Isletmesi
ozelinde, BOCR (Fayda, Firsat, Maliyet, Risk) ¢ercevesiyle biitiinlestirilmis Analitik Ag
Stireci (ANP) yontemini kullanarak ¢ok kriterli bir karar verme yapisi sunmaktadir.
Uzman goriigleri dogrultusunda elde edilen verilerle, siirdiiriilebilirlik faktorlerinin
birbirine bagiml etkileri ag tabanli modelleme ile analiz edilmistir. Gelistirilen model,
kapasite gelistirme kavramini siirdiiriilebilir kurumsal risk yonetimi ile entegre ederek
literatiire katki saglamanin yani sira, havalimani yoneticilerine dayaniklilik ve uzun
vadeli operasyonel verimlilik konularinda stratejik rehberlik sunmaktadir. Calisma
bulgularina gore, fayda ve risk kriterlerinin, maliyet ve firsat kriterlerine kiyasla
stirdiiriilebilirlik kapasitesini daha gii¢lii bigimde etkiledigi tespit edilmistir. Bu yoniiyle
caligma, stirdiiriilebilirlik odakli kurumsal risk yonetimi yaklagimlarinin havacilik sektorii
icin uygulanabilirligini ortaya koyarak, sektore 6zgii 6zellestirilmis ¢ozliimler sunmay1

hedeflemistir.

Anahtar Sozciikler: Siirdiiriilebilir kurumsal risk yonetimi, Kapasite gelistirme, Antalya
havalimani, Analitik ag siireci, BOCR.
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ABSTRACT

A MODEL PROPOSAL FOR ANTALYA AIRPORT TERMINAL MANAGEMENT
FOR CAPACITY BUILDING IN SUSTAINABLE ENTERPRISE RISK
MANAGEMENT

Tugee COPUR
Department of Aviation Management

Eskigehir Technical University, Institute of Graduate Programs, May 2025

Supervisor: Prof. Dr. Ayse KUCUK YILMAZ

In recent years, the aviation industry has faced increasing uncertainty due to global
crises, environmental pressures, and socio-economic dynamics. This situation has
revealed that traditional Enterprise Risk Management (ERM) approaches often overlook
the strategic importance of sustainability. This dissertation aims to develop a holistic
ERM model to enhance the sustainability capacity of aviation organizations. The study
offers a multi-criteria decision-making structure by integrating the BOCR (Benefits,
Opportunities, Costs, Risks) framework with the Analytic Network Process (ANP)
method, focusing on the Antalya Airport Terminal Operations. Based on expert
evaluations, the interdependent effects of sustainability factors were analyzed through a
network-based modeling approach. The developed model not only contributes to the
academic literature by integrating the concept of capacity building with sustainable
enterprise risk management, but also provides strategic guidance to airport managers in
terms of resilience and long-term operational efficiency. According to the findings, the
benefit and risk criteria were found to have a stronger impact on sustainability capacity
compared to the cost and opportunity criteria. In this respect, the study demonstrates the
applicability of sustainability-oriented ERM approaches in the aviation sector and aims

to offer sector-specific, customized solutions.

Keywords: Sustainable enterprise risk management, Capacity development, Antalya
airport, Analytic network process, BOCR
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1. GIRIS

Gilinlimiizde havacilik sektort, kiiresel 6lgekte hizla degisen ekonomik, cevresel ve
sosyal dinamiklere karsi oldukga kirilgan bir yapi sergilemektedir. Bu kirilganlik,
ozellikle havalimanu isletmelerini hem operasyonel hem de stratejik risklerle basa ¢ikma
zorunlulugu ile kars1 karstya birakmaktadir. COVID-19 pandemisi gibi beklenmeyen
kiiresel krizler, kurumsal risk yonetimi (KRY) yaklagimlarimin yalnizca finansal
stirdiiriilebilirlik agisindan degil, ayn1 zamanda sosyal sorumluluk, ¢evresel duyarlilik ve
operasyonel esneklik agisindan da yeniden yapilandirilmasini gerektirmistir (Wieland,
2021)

Kurumsal risk yonetimi uygulamalari, organizasyonlarin belirsizlik ortaminda daha
direngli hale gelmelerine olanak saglayan sistematik bir karar verme altyapisi
sunmaktadir (Kiigiik Yilmaz, A., 2007). Ancak geleneksel KRY modelleri ¢ogu zaman
cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik boyutlarini yeterince igermemektedir. Oysaki
stirdiiriilebilir kalkinma ilkeleri dogrultusunda, havacilik organizasyonlarinin sadece kisa
vadeli riskleri degil, uzun vadeli siirdiiriilebilirlik kapasitelerini de g6z Oniinde
bulundurmalari elzem hale gelmistir (Hillson & Murray-Webster, 2017).

Bu baglamda, havalimani1 isletmelerinin kurumsal risk yoOnetimi anlayisi,
siirdiiriilebilirlik hedefleri ile entegre bir yapiya sahip planlanmalidir. Ozellikle Antalya
Havalimani gibi turizm odakli ve yogun sezonluk degisimlere maruz kalan isletmeler i¢in,
stirdiiriilebilirlik odakli risk yonetimi stratejilerinin gelistirilmesi hem hizmet kalitesi hem
de uzun vadeli operasyonel dayaniklilik agisindan kritik 6neme sahiptir (Celik &
Altuntas, 2022)

Bu calisma, Antalya Havalimani Terminal Isletmesi &zelinde gelistirilecek bir
kurumsal risk yonetimi modeli ile siirdiiriilebilirlik kapasitesinin artirilmasini
amaclamaktadir. Bu ama¢ dogrultusunda BOCR (Fayda, Firsat, Maliyet, Risk) tabanli
Analitik Ag Siireci (ANP) yontemi kullanilmakta ve ¢ok kriterli karar verme ¢ergevesiyle
havalimani yonetiminde biitiinciil bir siirdiiriilebilirlik analizi sunulmaktadir (Saaty T. L.,
Decision making with the Analytic Network Process, 2001). Bu yontemle hem paydas
beklentileri hem de cevresel, sosyal ve ekonomik faktorler birlikte degerlendirilerek
mevciut sistem uygulaniyorsa degerlendirmek hem de bu sisteme Onerilerde bulunulmasi

amaglanmistir.



Calisma, hem teorik diizeyde kurumsal risk yonetimi literatiiriine katki saglamay1
hem de uygulamada havalimani yonetimleri i¢in stratejik bir rehberlik sunmay1
hedeflemektedir. Boylece hem Tiirkiye’deki havalimanlart i¢in 6rnek teskil edecek bir
model gelistirilmekte hem de kiiresel oOlgekte siirdiiriilebilir havacilik yonetimi
yaklasimlarina yeni bir bakis acis1 getirilmektedir.

Tezin boliimleri planlanirken 6ncelikle konunun literatiir temelinin olusturulmasi
hedeflenmistir. Bu dogrultuda birinci bolimde islemelerde risk kavraminin
tanimlanmasi, pratikte riske alternatif kullanilan fakat alternatif olmayan riskle iliskili
kavramlar ve isletmelerin karsilasabilecekleri risk tiirleri aciklanmistir. Tkinci béliimde
isletmelerde kurumsal risk kavrami agiklanarak 6neminden bahsedilmis, isletmelerin
kurumsal risk yonetimine neden ihtiya¢ duyduklart ve kurumsal risk yonetiminin
isletmelere sagladigi faydalar agiklanmistir. Ayni bolimde hem Diinya’da hem
Tiirkiye’de kurumsal risk yonetimi gergevesi detayli sekilde agiklanmistir. Ugiincii
boliimde tezin diger lizerinde durdugu kapasite gelistirme kavrami, havalimaninin
kapasite belirleyicileri ve havacilik isletmeleri ic¢in kapasite gelistirmenin Gnemi
aciklanmistir. Dordiincii bolimde Antalya Havalimani 6zl sekilde agiklanmis ve
kurumsal risk yoOnetimi agisindan havalimani isletmelerinin uyguladigi en iyi
uygulamalar degerlendirilmistir. Tezin son boliimiinde analizler paylasilmis sonuglar
ortaya konulmustur. Ayrica bu boliimde uzman goriisleri dogrultusunda verilen cevaplar
aciklanmis, havalimanina 6nerilerde bulunulmus ve havalimaninin 6z1ii SWOT analizi de

paylasilmistir.



2. ISLETMELERDE RiSK KAVRAMI VE GELISiMi

Bu boéliimde islemelerde risk kavraminin tanimlanmasi, pratikte riske alternatif
kullanilan fakat alternatif olmayan riskle iligskili kavramlar ve isletmelerin

karsilasabilecekleri risk tiirleri agiklanacaktir.

2.1. Risk Kavrami

Giinlik hayatimizda ¢ok sik kullanilmasina ragmen risk kavrami taniminin
yapilmasinda biraz zorlanilmaktadir. Risk kavrami, etimoloji sozliiklerine gore
insanoglunun yasamina Yunan Mitolojisi ile birlikte girmistir. Latincede risk kelimesi
“kisa kesmek” manasina gelen “resegare” fiilinden tiiretilerek “resicum”, “risicum”,
“riscus” olarak kullanilmistir (Moeller, COSO Enterprise Risk Management, 2007). Risk
kelimesi Fransizca’ dan gelmekte olup “risque”, Italyancasi “risco”, Ispanyolcasi
“riesgo”, Almancasi “risiko”, Ingilizcesi “risk” olan bu kavram, dilimizde ilk nce riziko
olarak kullanilmis, daha sonralari risk olarak literatiiriimiize dahil edilmistir. Fransizca’
dan Tiirk¢e’ ye gecmis olan risk kelimesinin anlam karsiliklart olarak “tehlike, riziko,
zarar verme olasilifi, tehlikeyi gbze alma ve tehlikeye atma” seklinde verilmistir
(Soydemir, 2011).

Risk kavrami, genel anlamda kaybetme ya da zarar yasama olasiligini
belirtmektedir. Ozellikle de bankalarm riskli bir faaliyet gostergesi, fon arz ve talepleri
karsilastirarak 6nemli diizeyde transfer fonksiyonunu iistlenmesi ile iligkilidir. Olduk¢a
yogun bir risk altinda ¢alisma durumlari, bankacilikta risk kavramini 6nemli bir diizeye
ulagtirmaktadir. Bankacilik sektoriinde hedef, risk ve getiri baskisi, likidite ihtiyacinin
dikkate alinmasini ve uzun vadeli kir potansiyellerinin maksimize edilmesini gerekli
kilmaktadir (Thomas, E. and Weston, F. , 1998).

Risk kavrami, bir¢cok diinya dilinde kullanilmakla birlikte, Tiirkiye’de belirli
doneme kadar riziko olarak kullanilmistir. Risk kavrami, zarar ya da kayba neden
olabilecek bir etkeni ifade etmektedir. Diger bir ifade ise risk kavraminin, kayba neden
olabilecek bir olayin ortaya c¢ikma olasiliklarini da belirtmektedir. Risk kavraminin
kullanimi, es anlamli bir kelimesi olarak goriilen tehlike seklinde de belirtilmektedir. Cok
sayida alana yonelik olusabilecek risk kavrami, en ¢ok sagliga, finansa, siyasete ve insan
iligkilerine bagli bir sorun ya da sorunlar biitiinligiinii temsil etmektedir (Khan, O. &

Burnes,B., 2007).



Risk faktoriiniin olusmasinda temel durumlar, gelecekle ilgili belirsizligi ortaya
koymay1 gerektirmektedir. Bu duruma iligskin ¢éziimlemeler de yine ayni sekilde kurum
ve kuruluslar baglaminda ya o anda ya da Onceki siireclerde belirli olan veya saptanan
risk faktorlerini temsil etmektedir. Tehlikenin engellenmis olma 6lg¢iisii de bu ¢ercevede,
bir risk etkenini ortadan kaldirmay1 gerektirmektedir. Risk kavraminin net bir sekilde
ortaya koyulmasi ile ¢oziimlenmeye calisilma siireci de riskin bir yansimasi olarak
etkisini gostermek durumundadir (Yahyaoglu, G., Korkmaz, M. and Akman, G., 2011).

Risk sozciigiiyle ilgili kavramsal alanda pek ¢ok farkli yorum ve tanim bulunmasina
karsin genel kabul gérmiis bir tanim yoktur. Bu durumun sebebi ise riske farkli agilardan
bakilmasidir (Spikin, 2013). Risk kavramina yonelik yapilan tanimlamalardan bazilarina
deginmek gerekmektedir. Riski kisaca, “gelecekte karsilagilabilecek ve amaglarin
gerceklestirilmesini  engelleyebilecek tehditler/olumsuzluklar veya bu amaglara
ulagilmay1 kolaylastirabilecek firsat unsurlari” olarak nitelendirebiliriz (IIA, 2011). Bu
tanim icerisinde birincisi, “gelecekte olma olasilig1”, ikincisi ise “firsat veya tehdit”
olmak iizere iki ana unsuru kapsamaktadir. Oncelikle birinci unsurda, belli bir durumda
tanimlanabilen veya tanimlanamayan birden fazla sorun olabilmektedir. Ancak bu
sorunlar var olan bir durumun ifadesi oldugu i¢in risk kapsamina dahil edilmezler. Ciinkii
risk, su anda mevcut olanlarla degil, gelecekte meydana ¢ikma olasiligi olan seyleri ifade
etmektedir. Bu farkliligin Onemini bilmek, mevcut olan sorunlara ve gelecekte
olusabilecek risklere karsi liretilecek ¢oziimler icin farkli yaklasim ve ydntemlerin
gelistirilmesini gerekli kilar (Kardovic, 2022).

Risk, bir kurumun stratejik, mali, operasyonel ve uyumluluk ile ilgili hedeflerindeki
basarisin1  etkileyebilecek ve gergeklestirmesini engelleyecek her tiirlii olayin
gerceklesme olasiligidir (PWC Business School, Mart-2023).

Son zamanlarda riskin tanimi, daha genis anlamlarda ele alinmaya baslanmis olup
riskin sadece “kayip veya zarar” olarak tanimlanmasi, eski bir kavram haline gelmistir.
Risk, her insan faaliyetinin dogasinda olan bir durum olarak karsimiza ¢ikmakta ve
gelecekte ortaya cikabilecek olaylarin analiz edilmesi ile birlikte potansiyel risklerin
belirlenmesinde ve yonetilmesinde Olciilebilir kavramlar haline doniistiiriilmesine
yardimc1 olmaktadir. Risk, sirketlerin hedeflerine ulagsmasini olumsuz etkileyebilen bir
olayin veya olaylar dizisinin sebep oldugu muhtemel kayiplardir. Bu tanimda risk, bir

isletmenin hem mevcut varliklarint hem de gelecekteki biiyiime firsatlarinin gelistirilmesi



konularm igermektedir (Kiiciikk Yilmaz, Uluslararas: Isletmelerde Kurumsal Risk
Yonetimi: Strateji ve Orgiitsel Kiiltiir Odakli Paradigma, 2017).

Gilinimiizde ise risk tanimi biraz daha gelistirilerek, tek basina ya da tekrar etmesi
durumunda finansal giiciin zayiflamasina neden olan, tehlikeyi ortaya ¢ikaracak bir
faaliyetin sonunda, beklenmeyen bir zarara ugratma durumu olarak tanimlanmaktadir
(Aloglu, 2005). Riskin olumsuz taniminin disinda yeni ve giincel tanimlar, riskin ayni
zamanda firsatlar1 da icerdigi yonilindedir. Tehditler ve firsatlar niteliksel olarak
birbirinden ¢ok farkli olmayip, ikisi de belirsizlik igermektedir. Firsatlar ve tehditler bir
biitline ait iki degisken oldugundan birlikte yonetilmesi, firsatlarin tanimlanmasi,
belirsizlige karsi etkin 6nlem alinmasi, bir biitiiniin farkl siirecler yerine tek siirecte ele
alinarak daha etkin olmasi gibi bir¢cok avantaj saglar (Akin, 2006).

Kurumsal risk yonetimi yaklasiminin kapsami dikkate alinarak yapilmis olan yeni
tanimlardan hareketle risk kavraminin 6ne ¢ikan 6zelliklerini asagidaki gibi 6zetlemek
mimkiindir (Ekici, H., 2015):

* Risk, kurum amaglar1 ve hedeflerinin gerceklestirilmesinde etkili olan bir
kavramdir,

» Riskin ana kaynagi; gelecek hakkinda 6n goriilemezlik ve gelecekteki olaylarin
sonuglarina iliskin hali hazirdaki bilgilerin yetersizliginden kaynaklanan belirsizliktir,

* Risk, kesin olmayan ancak ger¢eklesme olasiligi olan bir durumdur,

* Risk, diin ya da bugiin ile degil daha ¢ok yarini ilgilendiren bir olgudur,

* Risk, olay ve durumlara gore siirekli degisim gosteren proaktif bir olgudur,

* Risk, amaglar ve hedeflere ulasabilme noktasinda olumlu, olumsuz ya da hem
olumlu hem de olumsuz etki olusturan bir olgudur.

Riskin, kurum ile ilgili taraflar agisindan tanimlanmasi; iist yoneticiler, biiylik
hissedarlar, yonetim kurullari, kiigiik yatirimeilar, danismanlik kuruluslart ve araci 22
kuruluslar gibi sirkete yonelik farkli hedefleri, beklentileri ve planlar1 olan gruplar
tarafindan, yani farkli menfaat gruplar tarafindan farkli bakis acilartyla olmaktadir.
Dolayistyla, kurum biinyesinde risk yonetim sistemlerinin ve genel risk terminolojisinin
olusturulmasi biiylik 6l¢iide Oonem arz etmektedir. S6z konusu sistemlerin her risk
kategorisi i¢in biitiin menfaat gruplarinca ayni sekilde anlagilacak bir bi¢imde agik ve net

tamimlamalar iiretmesi gerekmektedir (TUSIAD, 2008).



2.2. Riskle Tliskili Kavramlar

Literatiirde risk ile yakin iliskisi olan pek ¢cok kavram vardir. Ancak bu ¢aligmada
iliski diizeyi daha yiiksek olan kavramlar ilizerinde durulmustur.

Belirsizlik: Belirsizlik, gelecegi ortaya koyabilme kabiliyetine siliphe ile bakilmas1
seklinde tanimlanabilir. Risk, belli bir tehlikenin ortaya c¢ikmasina iliskin olasilik
hesaplamasi yapilarak onceden fark edilebilmek ve belirli bir maliyet karsilig1 olarak risk
altinda olan degerin zararini en aza indirebilecek onlemler alabilmektir. Belirsizlik, ancak
sok ortaya c¢iktiginda fark edilebilmektedir. Dolayisiyla sonu¢ olarak riskte fark
edilebilme 6zelligi, belirsizlikte ise Ongdriillemezlik ve onlem alinamazlik 6ne ¢ikar
(Kigiik Yilmaz, A., 2017). Ayrica risk, bilinmesi miimkiin olan rastlantisalliktir.
Belirsizlik ise bilinme durumu zor olan rastlantisallik bigiminde tanimlanmaktadir. Bu
perspektiften diislintildiiglinde risk, bir sonucun olasiliginin belirlenebildigi ve boylelikle
bu sonucun sigortalanabildigi bir kavram olarak ifade edilmektedir. Belirsizlik ise
onceden, olasilig1 bilinemeyen bir durumu igaret ettigi i¢in sigortalanamaz (Cipil, 2012).

Olasihik: Olasilik, risk ve belirsizlik arasindaki ayrimi yapabilmek i¢in kullanilan
kilit bir unsurdur. Olasilik, belli bir olaymm meydana gelme olasiligini gosteren bir
olgiittiir. Olasilik, riski degerlendirmek i¢in kullanilan tekniklerin 6nemli bir kisminda
tercih edilen 6nemli bir sayisal ol¢iidiir (Fikirkoca, 2003, s. 29). Baska bir tanimda
olasilik, bir olayin gerceklesme olasiligini ifade etmekte olup ifadeler arasinda mantiksal
iligki kuran bir nicel 6l¢ii seklinde degerlendirilmistir (Kiiciik Yilmaz, A., 2007).

Tehdit: Meydana geldigi takdirde bir veya daha fazla hedefi olumsuz etkileyecek
olan herhangi bir belirsizliktir (Schroeder, B. and Jackson, J.A., 2007). Tehdit, bilinglice
veya bilingsizce potansiyel tehlikelere sebep olabilecek faktorleri veya olaylar
tanimlamak i¢in kullanilmaktadir (Fikirkoca, M., 2003). Bu baglamda tehdidi, potansiyel
olarak bir kurumun riske agik hale getirilmesine neden olan eylemler veya olaylar biitlinii
olarak tanimlamak miimkiindiir. Bir kurumda basarinin 6niinde engel olan ya da kurumun
zarar etmesine neden olabilecek her sey bir tehdit faktorii olarak degerlendirilmektedir.
Tehdit karsisinda kurumlarda yasanan durum, kargasalara ve elverigsiz ortamlara karsi
bir meydan okumadir. Risk ise, ¢esitli tehditlere maruz kalmaktan kaynaklanan kayiplarin

veya bozulmalarin siddeti ve olasiligidir (Kiigiik Yilmaz, A., 2017, s. 47)



2.3. Risk Tiirleri

Bir isletmenin karsilagabilecegi risk tiirleri, ¢ok farkli sekillerde gruplandirilabilir.
Isletmenin yapisal veya sektérel dzelliklerine gore bu smiflandirmanin yapilmasi biiyiik
onem tagimaktadir. Diger bir ifadeyle, her bir isletmenin, faaliyet gosterdigi sektore,
kurumsallagsma seviyesine, faaliyet gosterdigi cografi bolge dagilimina, insan kaynagina
ve teknolojisine bagli olarak risk tiirleri de farklilik gdstermektedir (Deloitte, 2015).
Risklerin siniflandirilmasinda bir¢ok siniflandirma metodu olmasina en kabul gormiis
haliyle ragmen riskler, dort ana baglik altinda toplanmaktadir. Bunlar; finansal riskler,
operasyonel riskler, stratejik ve dis ¢evre riskleri seklindedir. (TUSIAD, 2008, s. 19-21).

Finansal Riskler: Finansal riskler, isletmenin finansal pozisyonunun ve
tercihlerinin sonucunda meydana ¢ikan risklerdir. Diger bir ifadeyle; piyasalarda
olusabilecek dalgalanmalar sonucunda veya isletmenin alacak risklerinde meydana
gelebilecek olumsuzluklar sonucu, isletmenin zarar gérmesini ifade etmektedir. Finansal
risklerin kapsamina kredi, faiz, nakit, finansal piyasalar, mal fiyatlar1 gibi riskler
girmektedir (Kiiciik Yilmaz, A., 2017).

Operasyonel Riskler: Bir isletmenin, temel is faaliyetlerini yerine getirmesine
engel olabilecek risklerin tiimii, operasyonel riskleri olusturur. Diger bir ifadeyle; isletme
icerisinden veya isletme disarisindan olusan, yetersiz sistem ve uygulamalardan veya
insan hatalarindan kaynaklanabilecek risklerdir. Bu risk grubunda tedarik, iiriin
gelistirme, satig, bilgi yonetimi, hukuk ve marka yonetimi gibi riskler yer almaktadir
(Kigiik Yilmaz, A., 2017).

Stratejik Riskler: Bir isletmenin kisa, orta veya uzun donemlerde belirledigi
hedeflerine ulasmasini engelleyebilecek her tiirlii yapisal risk bu grupta yer almaktadir.
Stratejik risklere o6rnek olarak; Planlama, is modeli, is portfoyii, kurumsal yonetim, pazar
analizi gibi riskler verilebilir (Kaplan & Mikes, 2012).

Dis Cevre Riskleri: Bu grupta yer alan riskler igletmenin faaliyetleri diginda
bagimsiz olarak meydana ¢ikan, ancak isletmenin tercihleri dogrultusunda isletmeyi
etkileyebilecek risklerdir. Yasal diizenlemeler, miisteri istekleri, ekonomi ve siyasi
alaninda yasanan degisimler, rakip firmalar ve sektdrel degisimler dis cevre riskleri

arasinda yer almaktadir (Kaplan & Mikes, 2012).



3. ISLETMELERDE KURUMSAL RiSK YONETIMIi VE GELIiSiMi

Bu bolimde isletmelerde kurumsal risk kavrami agiklanarak Oneminden
bahsedilmis, isletmelerin kurumsal risk yonetimine neden ihtiya¢ duyduklari ve kurumsal
risk yonetiminin isletmelere sagladigi faydalar agiklanacaktir. Ayni bdliimde hem
Diinya’da hem Tiirkiye’de kurumsal risk yonetimi ¢ercevesi detayli sekilde

aciklanacaktir.

3.1. Kurumsal Risk Kavrami ve Kurumsal Riskin Gelisimi

Kurumsal risk kavraminin, geleneksel toplum yapisindan modern topluma gecis
siirecinde 6nemli bir kullanim alanina kavusmasi agisindan hiz kazanmistir. Geleneksel
toplumda bireylerin eylemlerinin belirlenmesinde inan¢ ve kader diisiincesi daha ¢ok
hakim iken, risk kelimesi “cesaret etmeyi ve kahramanlig1” ¢agristirmaktaydi. Ancak
giiniimiizde risk kavrami 6zellikle 1970’ 1i yillardan sonra 6n plana ¢ikmaya baslamistir.
Bu donemlerde akademik ¢evrelerde, calisma ekonomisi, sosyal psikoloji, tip, finans,
hukuk, is yasami, ekoloji vb. bir¢ok alanlarda kullanilmigtir (COSO, Applying COSO’s
Enterprise Risk Management — Integrated Framework, 2017).

Ekonomik hayatta isletmeler her zaman c¢esitli risklerle karst karsiya
kalabilmektedirler. Siirekli biiylimeyi hedefleyen bir isletmede, goze alinan risk oraninin
biiylikliigiine paralel olarak getirisinin biiyiikliigii rekabet icerisinde oldugu isletmelere
gore her daim daha fazla olacaktir. Bunu gerceklestirirken genellikle isletmelerin yonetim
kurulu, potansiyel tehlikeleri dikkate alarak riskin kazandirdiklarini  veya
kaybettirdiklerini dngdrerek risk alirlar ve sonug olarak da daha aktif ve stiratli bir sekilde
biiyliyebilmektedirler. Bu biiylime esnasinda isletme yonetim kurulu, farkli bir yonetim
anlayis1 sergileyebilmeli ve isletmenin kit olan kaynaklarini, varliklarini ve sermayesini
goze aldiklar1 risk karsiliginda en verimli sekilde degerlendirebilecekleri yonetim
sistemlerini gelistirebilmelidirler (Kii¢lik Yilmaz, A., 2017).

Isletmeler, tehlikelerin varligi ve tehditleri ile kendi i¢ ve dis ¢evrelerinde olusan
zay1f noktalarina kars1 birtakim tedbirler almaya yonelmis ve bu konuya yonelik bazi
teknikleri kurum biinyesi icerisinde olusturmaya baglamislardir. Bu tekniklerin en
basinda da kurumsal risk olduk¢a etkin bir yontem olarak giiniimiizde karsimiza
cikmaktadir.

Isletmeler, tehlikelerin varligi ve tehditleri ile kendi i¢ ve dis ¢evrelerinde olusan

zay1f noktalarina karsi birtakim tedbirler almaya yonelmis ve bu konuya yonelik bazi
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teknikleri kurum biinyesi icerisinde olusturmaya baglamislardir. Bu tekniklerin en
basinda da kurumsal risk olduk¢a etkin bir yontem olarak giiniimiizde karsimiza
cikmaktadir.

Glinliimiiz anlamiyla risk yonetiminin, ilk defa 1950°1i yillarda yenilik¢i bir grup
sigorta profesoriiniin 6ne siirdiigii bir alan olan orijinal risk yonetimine dayandigi ifade
edilmektedir. 1963 yilinda ilk risk yonetimi ile ilgili metin Robert I. Mehr and Bob
Hedges tarafindan “Risk Y&netimi ve Isletme Girisimi” baslikli metindir (D’Arcy, S. P.
and Brogan, J. C, 2001, s. 3-4). 1980’lerden 1990’11 yillarin sonuna kadar uluslararasi
mali piyasalar, ciddi bir degisim siirecine girmisler ve siirekli olarak gelisen ve gelisirken
karmagik bir hal alan islemlerin ortaya ¢ikmasi piyasalardaki belirsizligin artmasina yol
acmustir. Daha fazla belirsizlik, daha fazla risk anlamina geldigi gibi s6z konusu duruma
firmalarin faaliyet gosterdikleri alanlarda ortaya c¢ikan farkliliklar ve sektorlerin farkli
gereksinimleri de eklenenince finansal ihtiyaglarin giderilmesi i¢in gesitlilik kaginilmaz
olmustur. Ote yandan ortaya cikan her yenilik ise yeni risk ydnetim metotlarinin
gelistirilmesini mecbur kilmistir. Boylelikle risk yonetimi zaman igerisinde gelisim
gostererek, kur risklerinin yan1 sira mal fiyatlarindaki degisimleri de kapsamis ve kar
amaci giitmeyen kuruluslarca uygulanmaya baslamistir (Kog, S. and Celik. A., 2015).

1990’larin  sonlarina gelindiginde kurumlarin yodnetmek amaciyla iizerinde
durduklar risklerin cogalmis oldugu, zaman igerisinde bu kapsamin genislemeye devam
ettigi gdzlemlenmistir. Risk kapsamlarindaki bu genisleme risk yonetiminin ortaya
¢ikmasinin ana etkeni olmustur. 2000’11 yillarin basinda ise risk yonetimi artik kurumsal
risk yonetimi olarak kavramsallagtirilmis ve biitiin kurumlarin riski yonetmek amaciyla
kullanmis olduklar1 bir ara¢ konumuna gelmistir. Dolayisiyla bu donemde riskin
kapsaminin en genis halini aldig1 sdylenebilir. Nitekim kayip ve finansal risklerin yani
sira, stratejik, yonetimsel, itibar ve faaliyet riskleri gibi risklerin de kapsama dahil edildigi
goriilmektedir (Arslan, 2008, s. 22). Risk yoOnetiminin gelisim siireci Sekil 3.1°de

gosterilmistir.



Risk Yonetimi Evrimi

Kurumsal Risk
Yonetimi

Stratejik
Piyasa Operasyonel
Kredi Kredi Finansal
Tehlike Tehlike Tehlike
1970ler 1980ler 1990lar

Sekil 3.1. Kurumsal Risk Yonetiminin Tarihsel Gelisim (Fraser, Simkins, & Narvaez, 2014).

Sekil 3.1°de goriildiigii iizere; Silo mantalitesine dayanan yaklasim, tek bir ig birimi
veya tek bir seviye hedefi ile ilgili risklerin verilerinin toplanip analiz edilmesidir. Ancak
KRY “portfoy” tabanli ve biitiinsel risk bakis acis1 iizerinde durmaktadir. Ciinkii tek bir
risk biitiin hedefleri etkileyebilmekte ve ayni sekilde birgok hedef tek bir riskten
etkilenebilmektedir (Kiigiik Y1lmaz, A., 2007). Onceleri risk yonetimi sigortayla birlikte
ele alinmis olsa da bugiin risk yonetiminin pek ¢ok amaci vardir. Bu amaglar arasinda;
sirketlerin kar elde edecek sekilde faaliyetlerini siirdiirmelerini saglamak, sirket
biinyesindeki varliklar1 ve bireyleri korumak ve sirketlerin kazanma giiclinii devam
ettirmelerini saglamak gibi hususlar yer almaktadir. S6z konusu amaglardan hareketle
risk yoOnetimi, Orgiit yapisinda ortaya c¢ikabilecek beklenmedik kayiplarin en az
maliyetlerle kontrol altinda tutulmasi1 amaciyla gereksinim duyulan kaynaklarin ve
faaliyetlerin organize edilmesi, yonetilmesi ve kontrol edilmesi olarak ifade

edilebilmektedir (Emhan, A., 2009).

3.2. Isletmelerin Kurumsal Risk Yonetimine Thtiya¢c Nedenleri

Risklerden uzun bir siire korkulamaz veya tamamen bir sekilde kaginilamaz fakat
onlar1 yonetebilir ve stratejilerde hayati bir element olarak gorebiliriz (Kaplan & Mikes,
2012). Ancak kurumsal risk yonetimi yaklasimina gore, is stratejileri ve risk yonetimini
bir hizaya getirerek is operasyonlar1 ile risk yonetim kiiltiirinliin i¢ ice gegmesini
saglanabilmektedir (Collier, Paul, Berry, J. Anthony and Burke, T. Gary, 2006).

Tarihsel bir sekilde sirketler, faiz orani riski, hammadde riski, iscilerin tazminat
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bir risk yonetimi olan Kurumsal parasi riski, iiriin dagitim riski gibi spesifik bir risk
seklinde gosterilen her bir silo ile birlikte silolardaki tiim risklerini gorebilmektedirler.
Sirketler, her bir ayr1 risk silosunu ve her bir spesifik risk i¢in gelistirilen tek bir stratejiyi
degerlendirmektedirler. Kurumsal risk yonetiminin amaci ise, hitap edilen bu riskler i¢in
kapsamli bir sirket stratejisi gelistirmektir. Kurumsal risk yonetimi, sirketlere yalnizca
her bir ayr riski analiz etmeyi degil ayn1 zamanda degisik risklerin korelasyonunu da
analiz etmeyi saglamistir (Davenport, W. Edgar, Bradley, L. Michelle, 2000).

Piyasalarda yatirim gergeklestiren tiim sirketler oncelikle, kar elde etmek igin
birtakim riskleri kabullenmek zorunda kaldilar. Fakat sirketler, ger¢eklestirdikleri
yatirimin maliyeti ile almis olduklar riskin getirisi arasindaki uyumlulugu olgebilecek
yontem olarak kurumsal risk yonetimini tercih etmektedirler. Ciinkii kurumsal risk
yonetimi, risk ile riskin getirisi arasindaki iliskiyi, ¢esitli risk kaynaklarinin etkilesimini
ve bu risk kaynaklarmin olasilik ve etkisinin genis bir sekilde anlagilmasini saglayan bir
siire¢ ortaya koymaktadir (Ekici, H., 2015).

Kurumsal risk yonetimi, kurum genelindeki riskleri kurum hedeflerine uygun bir
sekilde belirlemek, 6lgmek, onceliklendirmek, kontrol altina almak, bu riskleri yonetmek
ve izlemek amaciyla yiiriitiilen sistematik bir yaklagimdir. Bu nedenle riskler, kurumun
risk istah1 g6z oniinde bulundurularak yonetilmelidir. Bu acidan bakildiginda kurumsal
risk yOnetimi strateji, operasyon, raporlama ve uyumluluk konularinda hedeflere
ulagilmasinda makul bir diizeyde giivence saglamaktadir (Fikirkoca, M., 2003).

Kurumsal risk yonetimi, birebir kurumlara deger yaratmak i¢in kurumlarin karsi
karsiya kaldiklar1 belirsizlikleri yonetmek ve degerlendirmek amaciyla strateji, siireg,
insan, teknoloji ve bilgiyi bir araya getiren yapilandirilmis ve bir disiplin yaklagimidir
(Yilmaz, A., 2008). Boylece KRY uygulamalarina sahip organizasyonlara yeni bir
rekabet avantaji saglama potansiyeline sahiptir. Diger bir ifadeyle; hizla kiiresellesen
diinyada, globallesmenin ortaya ¢ikardig: yiiksek rekabet ortami, hizli degisim, politik
dengelerde siirekli yasanan degisimler, yasal zorunluluklar ve biiyiik ¢aptaki sermaye
akimlar girketleri geleneksel risk yonetiminden daha profesyonel risk yonetimi’ ne
geemeyi mecburi kilmistir (Saka, T., 2006).

Yapilan son c¢alismalara gore kurumlarin, kurumsal risk yonetimi uygulamalarini
kurumsal oncelikleri igerisine koyma konusunda ¢ok istekli olduklarini gostermistir.
Ayrica daha onceki yillarda risk yonetimi sabit varliklar, sorumluluk gibi yalnizca

sigortacilik iglemlerinden olusan devlet kurumlari ve klasik yapi1 ile yonetilen
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isletmelerde ilerleyen siire¢ icerisinde bu konulara yoneldikleri goriilmiistiir. Diger bir
ifadeyle; 20 yil once bir¢ok sirket risk yonetimini yalnizca 6nemli demirbaslarin
sigortalanmasi seklinde goriir iken son 10 yil igerisinde bazi kurumlar operasyonel ve
stratejik riskler gibi farkli bir¢ok risk tiirlerini de kurum ag¢isindan dikkate almaya ve
bunlar aktif bir sekilde analiz edip yonetmeye baslamislardir (Kiigiik Yilmaz, A., 2017).

Kurumsal risk yonetimi, diinya genelindeki biitiin endiistrilerdeki en biiyilik
isletmeler tarafindan giderek artan bir sekilde ve son yillarda en ¢ok tercih konusu olan
bir risk yonetim teknigi olmaktadir. KRY, son on yilin risk yonetimindeki zihinsel
degisimleri yansitmaktadir. Sirket liderleri farkindadir ki, kesinlikle riskler faaliyetler
boyunca deger yaratmak icin kaginilmazdir ve bazi riskler ise etkili bir sekilde kullanilir
ve yonetilirse eger degerli firsatlar1 biinyesinde barindirmaktadir (Ai, J.; Brockett, L.P.,
2010). Tablo 3.1.’de Kurumsal risk yonetimine isletmelerin gereksinim duymalarin

etkileyecek faktorleri verilmistir (Giiltekin, T.; Vuruskaner, O., 2011).

Tablo 3.1. Kurumsal Risk Yonetimine Isletmelerin Gereksinim Nedenleri

I¢ Faktorler Dis Faktorler
*Yonetim kurulu beklentilerini karsilamak, Yatirimeilarin isletmeden olan beklentileri,
*Denetim komitesi beklentilerini karsilamak, * Finansal kuruluslarin beklentileri,
* Sistemde meydana gelen degisimler, * Ulusal ve uluslararasi siirekli degisen mevzuatlar,
* Siireglerdeki degisiklikler, * Ekonomik yapidaki belirsizlikler,
* Organizasyon yapisindaki degisiklikler, * Teknolojik yapidaki hizli degisimler ve
* Performans 6l¢iimii, yenilikler,
+ Ust diizey yonetimin dogru ve hizli bir sekilde | » Sektor icerisindeki artan rekabet kosullari,
karar verebilme ihtiyac, * Dogal afetler,
* Calisanlarla olan iliskiler. * Kiiresellesme.

Isletmelerin siirdiiriilebilir bir kurumsal risk yonetimi yaklasimmi meydana
getirebilmesi i¢in asagidaki unsurlara dikkat etmeleri gerekmektedir (Saka & Ugural,
Kurumsal Risk Yonetimi, 2019).

» Farkli diizeylerdeki hissedar beklentilerinin bir dengede biitiinlestirilmesi
saglanmalidir.

* Kurum genelinde kiiltiir ve davranislara, yonetim anlayisina ve is siireglerine
olusturulacak kurumsal risk yonetimi yaklasiminin entegre edilmesi gerekir.

*  Kurumun tiim planlama siire¢lerine kurum risk istah1 ve risk toleranslarinin dahil

edilmesi saglanir.
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* Anahtar risk gostergelerinin tanimlanmasi ve izlenmesi gerekir.

* Niteliksel ve niceliksel Ol¢tim teknikleri sayesinde risklerin oOlgiilmesi ve
izlenmesi saglanir.

* Kurum risk dnlemlerinin tanimlanmasi ve gézden gecirilmesi i¢in fayda maliyet
analizleri yapilmalidir.

* Yeni risk tiplerinin belirlenmesi ve mevcut olan risk diizeylerinin tanimlanmasina
yonelik risk analiz ¢aligmalarinin diizenli bir sekilde tekrarlanmasi saglanmalidir.

» Organizasyon icerisinde farkli diizeyler arasindaki risk ve firsatlara yonelik ¢ift
yonlii bilgi paylasimi saglanmalidir.

* Kurum i¢inde etkin bir risk raporlama yapisinin kurulmasi ve gelistirilmesi
gerekir.

Ayn1 zamanda kurumsal risk yonetimi uygulamasinda en iyi ¢aligma kriterlerini 3

ana gruba ayirmak miimkiindiir. Bu kriterler Tablo 3.2’ de verilmistir.

Tablo 3.2. Kurumsal Risk En Lyi Calisma Kriterlerini (Kiiciik-Yilmaz, 2007).

1. En iyi stratejik cahsma

Kkriterleri

2. En iyi operasyonel calisma

Kkriterleri

3. En iyi finansal calisma

Kkriterleri

-Kurumsal risk yonetimi igin

vizyon, misyon ve strateji
kurmak ve gelistirmek,
-Diger yonetim caligmalar1 ve

yonetim fonksiyonlari i¢erisinde

KRY’ nin  biitiinlesmesini
saglamak,
-Bir KRY kdilttra ve

Organizasyonel KRY politika ve

prosediirleri  i¢in  gelistirilen

ortak bir dil yaratmak ve terfi
-Sirket

ettirmek, risk

optimizasyonunu bagarmak.

-Sirket risk istah1 ve tolerans
simirin1  belirlemek; sirket risk
profilini yaratmak,

-Agik bir iletisim ve geri bildirim
sistemleri kurmak,

-Kurumsal risk yonetimi bilgi
sistemlerini kurmak,

-Kurumsal risk yOnetimi
fonksiyon ve kurulunu kurmak, ¢
Biitiin
riskler i¢in bir KRY iskeleti

acidan sirkete dayali
kurmak,

-Kapsamli bir sekilde kurumsal
risk degerlendirmesi ve analizi,
risk  haritas1  ve

kurumsal

onceliklendirilmesi yapilmalidir.

risk
dis
ulagmak ve kullanmak,

-Modelleri,

-Kurumsal
hakkinda

yonetimi

kaynaklara

araclari ve
teknikleri temin etmek,

-Kurumsal  risk  yOnetimi
¢abalari, gereksinimleri ve alt

yapist i¢in kaynak saglamak,

-Kurumsal  risk  yOnetimi
iskeletini  olugturmak, -
Kurumsal risk  yOnetimini
gelistirmek  ve  siirekliligini

devam ettirebilmek i¢in kaynak

saglamak gerekir.

Bu sayilan kriterler, kantitatif ve kalitatif karakterlere sahip olup basarili bir sekilde
KRY uygulamalar i¢in, KRY uygulamalarina ge¢gmeden once en iyi KRY c¢alisma
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kriterlerinin secilmesi hayati bir 6neme sahiptir. A¢ik bir sekilde, Kurumsal risk yonetimi
gecici bir heves degildir, o hem kamu hem o6ncii sektorler hem de risk yonetiminin
profilini arttirmaya yardimci olmada kayda deger sigorta miktarini ve kapsamini cazibeli
kilmaktadir (Barrett, P., 2003, s. 11)

Kurumsal risk yonetiminin amact ‘risk zekasi’ terimini kurum geneline agilamaktir.
Genellikle risk zekasma sahip olan kurumlar: Risk yonetim uygulamalarini kurumun
genelini kapsayacak sekilde, ¢ok farkli sanayilerde faaliyet gosteren ¢ok biiyiik
kurumlarin ¢esitli is boliimlerindeki sirketlerinden meydana gelmis risk yonetim silolari
arasindaki baglantilar1 kuran, Risk yelpazesinde finansal, operasyonel, stratejik, kredi,
likidite, itibar, is siirekliligi, giivenlik, gizlilik, sektdrel yapi, spesifik ve rekabet riskleri
gibi tim risklere hitap edebilecek sekilde risk yonetimi stratejilerini biinyesinde

bulundurmaktadir (Kii¢iik Yilmaz, A., 2017).

3.3. Isletmelerde Kurumsal Risk Yonetimi Faydalar
Bir kurumda risk yonetimine olan ihtiyaclar1 asagidaki bagliklara gore siralamak
miimkiindiir (IMA, 2007).

* Kurumun Varligmin Ve/Veya Operasyonlarmin — Siirekliligi:  Kurumun
operasyonlarinin siirekliligini 6nemli dl¢lide teminat altina alan risk yonetimi, bir
sirketin potansiyel kayiplariin gergeklesme olasiligini ve etkilerini operasyonlarin
devami esnasinda tehdit eden kritik seviyeden daha diisiik tutmaktadir. Bu agidan
risk yonetimi, isletme yonetiminde 6nemli bir bilesen olarak yer almaktadir. Risk
yOnetimi, bir kayip sonrasi igletme faaliyetlerinin en az gecikme siiresi ile
devaminin saglanmasinda énemli bir paya sahiptir (Lam, J., 2017).

+ Ortaya Cikabilecek Siirprizlerin En Aza Indirgenmesi: Bir kurum yiiz yiize
kalabilecegi olumsuzluklari, saglikli bir sekilde olusturdugu risk yonetimi sistemi
ile hem nicelik hem de nitelik bakimindan 6nemli bir 6l¢iide azaltabilmektedir. Bu
sekilde igletme yoneticileri dikkatlerini ve enerjilerini anlik sorunlarin ¢ézlimiine
harcamak yerine kurumun 6ncelikli problemlerine aktararak geleceklerini daha net
bir sekilde gorebileceklerdir (Fraser, Simkins, & Narvaez, 2014).

» Kayiplar Nedeniyle Olusan Maliyetlerin Azaltilmasi: Risk ydnetimi sayesinde
isletmelerdeki muhtemel kayiplarin etkileri kontrol altinda tutularak maliyetlerin
diisiiriilmesi saglanir ve isletme karmm yiikseltilmesine yardimci olur. Isletme

acisindan ciddi kayiplara yol acan potansiyel kayiplara karst ¢ok daha diisiik
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maliyetli 6nlemler alarak isletme maliyetlerine olan etkileri azaltilabilir (Y1ldiz, M.,
2018).

*  Gelir Istikrarmin Devam Ettirilmesi: Isletmenin gelirlerinde veya nakit akislarinda
olas1 kayiplar sebebiyle meydana gelecek azalmalarin isletme tarafindan ‘kabul
edilebilir’ diizeylere ¢ekilmesinde risk yonetimi yardimci olmaktadir. Diger bir
ifadeyle; risk yonetimi isletmenin yillik karindaki veya gelirlerindeki istenmeyen
ve beklenmedik risklerin olusturacagi kayiplar: belirli seviyelerde tutarak isletme
icin uzun vadeli planlamanin yapilmasini saglamaktadir. Bu sekilde igletmenin gelir
diizeyi istikrarli bir hale gelmektedir (Hoyt & Liebenberg, 2011).

« Siirdiiriilebilir Biiyiimenin Saglanmast: Isletmelerin istikrarlhl bir sekilde
biiytimesinde etkili risk yonetiminin katkis1 ¢ok biiyiiktiir. Aksi bir durumda ise
isletmeler, kurum hedeflerine ulasmalarinda risklerden etkilenerek istikrarli
bliylimelerinde 6nemli Olglilerde sapmalar meydana gelecektir (Hoyt &
Liebenberg, 2011).

* Sosyal Sorumluluk Bilincinin Olusturulmasi: Risk yoOnetiminin  6nemli
amaglarindan birisi de personeller, ticari tedarik firmalari, miisteriler ve diger
menfaat siniflaria gelebilecek zararlarin en aza indirgenmesidir. Diger bir
ifadeyle; isletmenin kamuoyu agisindan ¢ok iyi bir imajinin olusturulmasinin
saglanmasidir. Boylece sosyal sorumluluk gorevi bilinciyle diger hedefler igin
harcanmayan ciddi meblaglardaki kaynaklar, risk yoOnetimi faaliyetlerine
aktarilmasi saglanabilmektedir (Beasley, Clune, & Hermanson, 2005).

* Yasal Diizenlemelere Uyum Saglanmasi: Risk yonetimi, yasal ve idari agidan
olusturulan diizenlemelere uyum saglanmasinda &nemli bir aragtir. Isletmeler
faaliyet gosterdikleri sektorlere bagli olarak ¢ok sayida yasal diizenlemeye tabi
olmaktadirlar. Bu yasal diizenlemelere aykiri davranan isletmelerin hukuki
varliklarini tehlikeye atacak risklerden uzak durmalart gerekmektedir. Bu sebeple
isletme st yonetimleri etkili bir risk yonetimi sistemi sayesinde bu alandaki
faaliyetlerini istedikleri seviyede kontrol altinda tutabilecekleri bir alt yapiya sahip
olmalidirlar (Yildiz, M., 2018).

Isletmenin nitelikleri, yapist ve faaliyet gostermis oldugu sektore gore risk
yonetimine olan gereksinimleri de glinden giine degiskenlik gostermektedir. Bugiin
globallesen diinyada, isletme yoOneticilerinin artan riskleri ve sorumluluklar karsisinda

iist boliim yonetimlerinde yer almak istememektedirler. Bunun sebebi, risk yonetiminin
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her is birimindeki boliim yoneticilerinin sorumlulugu olmakla birlikte, kurumsal bir
isletmedeki izleme gorevinin isletmenin en iist yonetiminde olmasindandir (Kaya &
Erkut, 2020). Isletmenin biinyesinde yer alan gesitli is birimlerinin yoneticileri, faaliyet
konular1 bakimindan var olan ve olasi riskleri belirlemek ve bunlarin 6l¢iilmesiyle gérevli
olup yonetim kuruluna gerekli raporlamalari sunmakla sorumludurlar. Bu sekilde
isletmenin seffaflik ve hesap verilebilirlik agisindan kurumun stratejik planlar
dogrultusunda elde edecekleri finansal sonuglarini, paydaglarmma yansitmakla

gorevlidirler (Uziimceii, 2007, s. 53-54).

3.4. Kurumsal Risk Yonetiminin Basari Kosullar:
Bir isletmenin kurumsal risk yonetimi uygulamalari ile basarili olmasi i¢in dnemli
goriilen bazi kritik faktorleri asagidaki gibi 6zetlenmistir (TUSIAD, 2008, s. 85-86)

* KRY uygulamalarinin kurum igerisinde serbest bir sahipliginin tanimlanmis
olmasi,

» Kurum igerisinde tiim personel ve ¢alisanin gorev ve sorumluluklarinin detayli ve
acik bir sekilde tanimlanmasi ve paylastiriimast,

» Acik ve anlagilir bir sekilde yaklagimin olusturulmasi,

» Teorik yaklagimlar yerine faaliyetlerin ger¢eklerine uyumlu ¢oziimlerin iretilmesi,

« Is birimleri yoneticilerine risk ydnetim ©Onerilerini uygulamaya gecirmesinde
yardimci olunmasi,

» Tehditler kadar kurumsal risk yonetiminin firsatlara da odaklanmasi,

» Kurum hedef ve stratejilerin agik olarak tanimlanmasi,

» Kurumsal risk profilinin akillarda hicbir soruya neden olmaksizin agik bir sekilde
biliniyor olmasi,

* KRY’ ne iist yonetimin sahip olmasi, KRY kavraminin olusmasinda ve kuruma
katacag1 degerin belirlenmesinde gerekli kosullarin saglanmasi ve bu kosullarin
tiim kurum ile paylagmasi,

* Kurum kaynaklarinin yeterli diizeyde olmasi,

* Orta diizey yoneticiler tarafindan bu uygulamalarin anlagilmasi ve desteklenmesi,

* Genel performanslarin degerlendirilmesinde kurumsal risk ydnetimleri
performanslarinin 6nemli bir 6ge olmasi,

» Yeterli seviyede verilecek egitimler ve iletisim faaliyetlerinde bulunulmasi,
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« Ust ydnetiminin kurumsal kiiltiirii ve davranigsal degisimi saglama istegi ve giicii,

* Risk yonetim metotlarini ve is siire¢lerini hizli bir sekilde kavrayarak risk yonetim
cabalarina liderlik edebilecek kalitede insan kaynaklarina sahip olunmasi,

* Risk yOnetim silirecinin etkinliginin takip edilebilmesi ic¢in denetim
mekanizmalarinin kurulmasi,

* Uygun iletisim kanallar1 sayesinde basarili uygulamalarin duyurulmas: ve
kutlanmasi. Risk degerlendirme siirecinin basarisina kurum calisanlarinin katki
saglamalarinin 6zendirilmesi. Risk yonetim siirecinden elde edilecek tasarruflarin
bagar1 hikayelerinin kurum igerisinde anlatilmasinin saglanmasi,

» Kisa siire igerisinde ¢ok biiyiik beklentilerin olusturulmamasi.

3.5. Kurumsal Risk Yonetiminin Kapsam ve Cercevesi

Son yillarda ABD ve AB iilkelerinde risk yonetimi ve denetim zafiyetleri sonucu
yasanan kiiresel finans krizlerinin yarattigi biiyiik etkiler kurumsal risk yonetiminin
onemini ¢ok ciddi bir sekilde giindem konusu haline getirmistir. Ayrica Diinya’ da oldugu
gibi Tiirkiye’ de de bir¢ok Orneklerine rastladigimiz kurumsal varliklarin, itibar ve
giivenin yok olmasi karsisinda yonetici ve yonetim kurullari i¢in d6dedikleri bedeller ¢ok
daha pahali olmustur (Kaya & Erkut, 2020). Bu sebeple, kiiresel rekabet icerisinde siirekli
biliylime ve gelismeyi hedefleyen kurumlarin hem mevcut varliklarina hem de gelecekteki
biliylime hedeflerine ve sermaye gereksinimlerine ait riskleri en etkin ve verimli sekilde
yonetebilmeleri i¢in kurumsal risk yonetimine gereken 6nemi vermeleri gerekmektedir
(Uzun A. , 2010, s. 66)

Uluslararas1 piyasalarda artan rekabet ortamina uyum saglamalar1 agisindan
kurumsal risk yonetime dayali olarak bir¢cok {iilke kurumlar1 tarafindan yasal
diizenlemeler ve standartlar olusturulmustur. Bunlardan bazilari: COSO, SOX, Avrupa
Birligi 8. Direktifi, AS/NZS 4360-2004, BASEL II, OECD Kurumsal Yénetim Ilkeleri,
S&P Kurumsal Risk Yonetim Kriterii, FERMA Risk YoOnetimi Standartlar1 ve
Ulkemizdeki TTK, SPK ve BDDK diizenlemeleridir.

3.5.1. Diinya’da kurumsal risk yonetimi standartlar
Diinya genelinde yasanan sirket skandallari ile birlikte gerek sirket hissedarlarinin

biiyiik zararlara ugramasi gerekse finans piyasalarmin bu durumdan etkilenmesi
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sebebiyle basta Amerika olmak iizere birgok {iilke risk yoOnetimi konusunda cesitli
standartlar ve yasalar belirlemislerdir. Bu standartlar icerisinde en ¢ok kabul goren ve

yayginlastirilmis yasal diizenlemeleri asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir.

3.5.1.1. COSO (the committee of sponsoring organizations of the treadway
commission) standartlart

COSO, 1985 yilinda hileli mali raporlar1 ortaya ¢ikarmak i¢in 6zel sektor tarafindan
kurulmus géniillii bir kurulustur (Duman, 2006, s. 11). 1992 yi1linda COSO tarafindan “I¢
Kontrol Cergevesi” ve birgogu organizasyonlarda yaygin sekilde kullanilan 06zet
halindeki “Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi” 2004’ te yayimlanmistir. Bu cergceve
temel bilesenleri tanimlar, yaygin bir dil ileri siirer, a¢ik yon saglar ve kurumsal risk
yonetimi i¢in rehberdir (Ferkolj, 2010, s. 21).

Ayrica 2004 COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi, bir kurum i¢in su anda
kabul edilen risk yonetim ¢oziim yollarin1 kiyaslama araci olarak degerlendirmede ve
kurumsal risk yonetim uygulamasi i¢in dogru bir yol haritasi ¢izmede temel kaynak olma
ozelligi tasimaktadir (Simkins, B. and Ramirez, A., 2008, s. 39). 1980’ li yillarda
meydana gelen firma denetim basarisizliklart sonucunda, i¢ kontrolii yeniden tanimlama
ve i¢ kontrol sisteminin etkinligini belirleyebilmek i¢cin COSO-The Committee Of
Sponsoring  Organizations  (Sponsor  Organizasyonlar Komitesi) standartlari
olusturulmustur. Komiteyi meydana getiren kuruluslar arasinda AICPA (Sertifikali
Mubhasebeciler Enstitiisii), AAA (Amerikan Muhasebeciler Birligi), FEI (Uluslararasi
Finans Yoneticileri), IIA (i¢ Denetgiler Enstitiisii) ve IMA (Yénetim Muhasebecileri
Enstitiisti) yer almaktadir (COSO, 2014)COSO standartlarinin amaci, kurum yonetimi ve
ilgili kisilerin kurum igerisindeki faaliyetlerinin daha iyi kontrol edilmesine yardimc1
olmaktir.

COSO standartlartyla her tiirdeki ve biiyiikliikkteki kurumlarin kendi i¢
denetimlerini degerlendirebilmelerini, yasa koyucular ve egitmenler i¢in de énemli bir
hareket noktast saglayabilmesinde c¢ogunluk tarafindan kabul edilen bir yap1

olusturulmaya calisilmistir (Kiiciik Yilmaz, A., 2017).
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3.5.1.2. Sarbanes-Oxley kanunu

2000’ 1i yillarin basinda Amerikan borsasinda islem goren ve diinyanin sayili
sirketleri arasinda yer alan Enron (2001) ve Worldcom (2002) sirket skandallar1 sebebiyle
sermaye piyasalarina, sirket yonetimlerine, mali raporlara ve bu sirketleri denetlemekle
sorumlu olan bagimsiz denetim kuruluslarina giivenin azalmasina neden olmustur
(SOX,2002).

Sirketlerin finansal raporlamalar1 iizerindeki kontrollerini iyilestirmek ve etkin
kurumsal yonetimi desteklemek maksadiyla Halka A¢ik Sirketler Muhasebe Reformu ve
Yatirimciy1 Koruma Yasasi veya diger adiyla Sarbanes-Oxley Kanunu, Paul Sarbanes ve
Mihael Oxley adli iki senatoriin hazirladiklar: ve ABD’ deki borsalarda islem goren halka
acik sirketlerin hepsini de kapsayacak sekilde olusturulan kanun 30 Temmuz 2002’ de
imzalanmistir (PriceWaterhouseCoopers, 2006)

Sarbanes-Oxley Kanunu; Halka acik sirketler muhasebe gozetim kurulunun
kurulmasini, denetim firmalarinin bagimsiz olmasini, sirketlerin sorumluluklarini, mali
acidan bilgilerin arttirilmasini, analist ¢ikar ¢atismalarini, komisyon kaynaklarini ve
yetkilerini, ¢alismalar ve raporlarini, kurumsal ve su¢ unsuru bulunan suiistimal
sorumluluklarini, beyaz yakalilarin suclari ile ilgili cezalarin yiikseltilmesini, kurumsal
vergi iadelerini ve kurumsal suiistimal ve sorumluluk konularim1 kapsamak iizere 11
temel yasadan meydana gelmektedir (SOX, 2002). Bu yasaya gore, denetim konularini
icermekle birlikte, yasada finansal uygulamalar ve kurumsal yonetimi diizenlemek i¢in
bircok onemli yasal degisiklikler kabul edildi. Bu kabul edilen siki yeni kurallar ile
birlikte kanunlara gore sirketin dogrulugunu ve giivenirliligini gelistirerek yatirimcilarin

korunmasi hedeflemektedir (Ferkolj, 2010, s. 23).

3.5.1.3. As/nzs (the australian/ new zealand) 4360-2004 standardi

AS/ NZS Standard1 Joint Standards Australia/Standards New Zealand Committee
OB-007 tarafindan 1999 yilinda gelistirilmis ve 2004 yilinda giincellenmistir. Bu
standart, risklerin yonetilmesinde ve belgelendirilmesinde Diinya genelinde ilk resmi ve
cok koruyucu bir standart olup risk yonetimi i¢in 6nemli bir rehber niteligindedir.
AS/NZS Standardina gore, risk yonetimi, iyi bir yOnetimin parcasi olup, var olan
uygulama ve is siireglerine en iyi sekilde uyum saglayarak siirekli kendini gelistiren bir

yonetim siirecidir (AS/NZS 4360, 2004).
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AS/NZS 4360: 2004 Standardi kamu, 6zel sektor, toplum kuruluslari, gruplar ve
bireyler i¢in asagidaki amaglar1 saglamay1 hedeflemektedir (AS/NZS 4360: 2004: 1).
1. Daha giivenilir ve emin karar alma ve planlama temeli olusturma,
2. Firsat ve tehditleri daha iyi sekilde belirleme,
3. Belirsizlik ve degiskenlikten deger saglama,
4. Reaktif yonetimden proaktif yonetime ge¢me,
5. Sigorta primlerinin de dahil oldugu risk maliyetlerini ve kayiplarini azaltma, vaka
yOnetimini gelistirme,
6. Hissedar degerini artirma,

7. Yasal diizenlemelere uyumu artirma, 8. Daha iyi kurumsal yonetim uygulama.

3.5.1.4. BASEL 11

Basel Komitesi, para ve bankacilik sisteminde meydana gelen ¢okiisler nedeniyle
bankacilik alaninda yeni diizenlemeler ve denetimlerine yonelik uygulamalar {izerine
caligmalar yapmak i¢in 1974 yilinda 10 iilkenin Merkez Bankasi baskanlar1 bir araya
gelmiglerdir (ATO, 2008).

Basel I anlagsmasi, piyasa risklerinin analiz edilmesi i¢in 1988 yilinda Basel
Komitesi tarafindan yayinlanmistir. Ancak kisa siirede piyasalarda meydana gelen
gelismeler sebebiyle Basel I standartlari yetersiz kalmis ve Basel II standartlari
olusturulmustur. Basel II, uluslararasi bankalar ve finans kurumlarini ilgilendiren kredi
ve faaliyet risklerinin yonetimini ele almak i¢in 2004 yilinda kurulmustur. Basel II’ ye
gore, etkin ve verimli ¢alisma sistemi isleyisinin nasil stirdiiriilmesi gerektigi hakkindaki
yasalar, ayrica kurumlar i¢in risk yonetimi uygulamalar1 konusunda da yardimci
olmaktadir. Bagka bir ifadeyle, Basel II’ de kurumlarin faaliyet, kredi ve piyasa riskleri
ile kars1 karsiya kaldiklarinda bu durumlarimi kamuya bildirdikleri zaman hisse sahipleri
ile bu kuruma yatinmda bulunacak yatirnmcilar da maruz kalabilecekleri riskler

konusunda daha fazla bilgi sahibi olabilme imkani bulabileceklerdir (ATO, 2008).

3.5.1.5. EU (avrupa birligi) 8. direktifi

Muhasebe raporlar1 {izerinde yasal olarak denetim yapan denetgilerin
sorumluluklar1 ve mesleki standartlari ile ilgili 84/253/ECC sayili 8. Direktif 10 Nisan
1984 yilinda kabul edilmistir. Bu 8. Direktifin amaci, yasal denetgi olarak ¢alisan kisilerin
ihtiyaclariin karsilanmasi ve AB’ ne iiye iilkelerde denetime iligkin yasal diizenlemelerin
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saglanmasidir. AB’ ne iiye iilkelere 1988 yilina kadar 8. Direktif dogrultusunda gerekli
diizenlemeleri yapmalar1 i¢in slire taninmig ve bu direktif 1 Ocak 1990 tarihinde

yirlirliige girmistir (Giines, 2009, s. 57).

3.5.1.6. OECD kurumsal yonetim ilkeleri

Kurumsal Yo6netim Ilkeleri, OECD (Ekonomik Is birligi ve Kalkinma Orgiitii)’ ye
iiye olan ve olmayan iilkelerde kurumsal yonetim ile ilgili yasal, kurumsal ve diizenleyici
cergeveleri degerlendirmek ve gelistirmek i¢in yardimci olmaktadir (KYD, 2005, s. 5).
OECD’ nin temel kurumsal yonetim ilkelerine gore; calisanlar, hissedarlar, mal ve hizmet
tedarikgileri ile misteriler gibi tiim 3. sahis ilgililerin haklarmin da korunmasi
amaglanmistir (OECD., 2004).

OECD iilkelerinin 2004 yilinda agikladiklar1 Kurumsal Yonetim ilkeleri’ ne gore
(KYD, 2005, s. 13-20);

» Seffaf ve etkin piyasalar tesvik etmek, yasalara uygun olmak ve cesitli denetim,
diizenleme ve yiirliitme amaglar1 arasinda sorumluluk dagilimini agikga belirlemek,

* Hissedarlarin haklarin1 korumak ve bu haklarin kolayca kullanilabilmesini
saglamak,

* Azmlik ve yabanci hissedarlar da dahil olmak tiizere tiim hissedarlara esit
davranilmasini glivence altina almak,

* Menfaat gruplarinin haklarini kanunlarda veya ikili yapilan anlagsmalarda belirtilen
sekilde tanimak,

* Kurumlarin finansal durumlari, performanslari, miilkiyetleri ve idareleri dahil
olmak {iizere kurumla ilgili gereken tiim maddi konularda dogru zamanda
aciklamalar yapilmasini saglamak,

* Kurumun stratejik rehberligi, yonetim kurulu tarafindan yonetimin etkin denetimi
ve yonetim kurulunun, kuruma ve hissedarlarina karsi hesap verilebilirlik
yiikiimliiliglinii tagimalar1 gerekmektedir

« OECD’nin yayimlamis oldugu Kurumsal Y&netim ilkeleri, giiniimiizde sirketlerin
piyasalar tarafindan tutarli bir bi¢imde finanse edilebilmeleri i¢in neredeyse

olmazsa olmaz bir durum haline gelmistir (Uziimcii, 2007, s. 9).

3.5.1.7. S&P (standard & poor’ s) kurumsal risk yonetim kriteri
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S&P, 2004 yilindan beri bankalar basta olmak iizere sigorta sirketleri ve diger
kurumlar i¢in KRY faaliyetlerinin kalitesini degerlendirmek amaciyla yaklasik yiiz farkl
faktor kullanmakta ve derecelendirme notunu verirken de bu degerlendirmeyi dikkate
almaktadir. Boylece S&P, genel olarak yonetim analizlerini gelistirmeyi, kurumlarin
farkl1 zorluklar karsisinda stratejilerini nasil belirlediklerini ve gelecege yoOnelik
derecelendirme yapilmasi sirasinda nelerin g6z oOnilinde bulundurulmasi gerektigi

konusunda yardimci olur (Standard & Poor’s, 2008).

3.5.1.8. FERMA risk yonetimi standartlari

Avrupa Risk Yonetim Dernekleri Federasyonu (FERMA), Avrupa ve ¢evresindeki
iilkelerde bulunan ulusal risk yonetim dernekleri tarafindan 1974 te kurulmustur. Uyeleri
kamu ya da 6zel sektdor ayrimi yapilmaksizin, risk yonetiminden sorumlu risk ve
sigortacilik profesyonelleridir. Bugiin itibariyle aralarinda Tiirkiye’den Kurumsal Risk
Y 6netim Derneginin (KRYD) de bulundugu Avrupa ve ¢evresindeki derneklerin bir araya
geldigi, 4200’{in lizerinde bireysel iiyesinin oldugu biiyiik bir organizasyondur. FERMA
risk yonetim standardi, ortak caligmalarla 2002’de hazirlanan risk yonetim standard,

2003 yilinda FERMA adina déniistiiriilmiistiir (FERMA, 2003).

3.5.2. Tiirkiye’ de kurumsal risk yonetim standartlar:

Ulkemizde, Diinya ve AB ekonomisi ile bir biitiinliik saglanabilmesi, yiiksek ve
stirdiiriilebilir biiytime hedefleriyle birlikte ekonomik istikrarin devaminin saglanabilmesi
amaciyla sirketlerin seffaflik ve hesap verilebilirlik ilkelerine bagli olarak kalmasi i¢in
birgok kanun ve yasal diizenlemeler yapilmistir. Bu yasal diizenlemeler asagida
aciklanacak olan TTK, banka dis1 halka agik isletmeler i¢in SPK ve bankalar icin BDDK
diizenlemeleridir (Catikkasg, 2012).

3.5.2.1. Tiirk ticaret kanunu (ttk) diizenlemeleri

Yeni Tiirk Ticaret Kanun Tasarisi; kurumsal yonetim ilkeleri, denetim komitesi,
uluslararas1 muhasebe standartlar1 ve i¢ denetim ile ilgili giiniimiizde gegerliligi olan
diizenlemeleri kapsamaktadir (Pehlivanli, 2008, s. 41).

Yeni Tiirk Ticaret Kanunu ile birlikte, hisse senetleri borsada islem gérmekte olan
kurumlara “Risklerini erken saptamalar1 ve yonetebilmeleri” i¢in uzman bir komite

kurmalar1 zorunlulugu getirilmistir. Diger bir ifadeyle; Yeni Tiirk Ticaret Kanunu 378.
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Madde ile birlikte; “hisse senetleri borsaya acilmis sirketlerde, yonetim kuruluy, sirketlerin
varligini, gelismesini ve devamini tehlikeye diisiiren sebeplerin erken teshis edilmesi,
bunun i¢in gerekli dnlemler ile garelerin uygulanmasi ve riskin yonetilmesi amaciyla,
uzman bir komite kurmak, sistemi calistirmak ve gelistirmekle yiikiimlii olacaktir”
seklindedir (Kigiikk Yilmaz, A., 2017). Bu diizenleme ile kurumun varliklarinin
korunmasi, gelismesi ve devamliliginin garanti altina alinmas1 amaglanmakta, yonetim
kurullarina bu amagla konusunda uzman bir komite kurulmasi, erken teshis sisteminin
olusturulmasi ve bu sistemin siirekliligi i¢in bir¢ok sorumluluk yiiklenmektedir (Uzun A.
a., 2011, s. 24-27).

Yeni Tiirk Ticaret Kanunu i¢inde yer alan risk yonetimi konusunda su bilgiler yer
almaktadir (Saka, Kiiresel Sermayeyi Beklerken Degisen Yonetim Faktorleri ve
Kurumsal Yo6netim, 2006, s. 21)

+ Risklerin erken teshis edilmesi, dnlenmesi ve yonetimi i¢in risk yonetimi komitesi
kurulmalidir.

* Risk yonetimi komitesinin gorevi, denetim komitesinden farkli olarak yalnizca
risklere odaklanmaktadir.

* Denetim ge¢mise yOnelik bir tespit saglarken, risk yonetimi gelecek ve gelecegin
yorumlanmast ile ilgilenmektedir.

« lsletme yonetimi ve yonetim kurulunu siirekli risklere karsi uyanik tutmak ve

gerekmesi durumunda acil 6nlemlerin alinmasini saglamay1 amaglamaktadir.

3.6. COSO Kurumsal Risk Yonetiminin Bilesenleri

COSO’nun 2017 yilinda giincellenen Kurumsal Risk Yonetimi (Enterprise Risk
Management- ERM) cergevesi, kuruluslarin belirsizliklerle basa ¢ikmasini, firsatlar
degerlendirmesini ve deger yaratmasini saglayan entegre bir yapiy1 temel almaktadir. Bu
cergevede risk yonetimi siireci bes ana bilesen ve her biri altinda cesitli ilkelerle

tanimlanmistir (Beasley, M. S.; Branson, B.C.; Hancock, B.V., 2017):

3.6.1. Yonetisim ve kiiltiir

I¢ cevre isletme y&netiminin i¢ kontrole iliskin yaklasimlarini yansitan faaliyetler,
politikalar ve prosediirlerdir. I¢ ¢evrenin ve i¢ ¢evrede istemli ya da istemsiz meydana
gelebilecek olaylarin  anlagilmasi  isletmenin faaliyetlerini yerine getirirken
karsilasabilecegi risklerin anlasilmasi igin oldukca énemlidir. I¢ cevreyi etkileyen temel
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unsurlar ise; giivenilirlik, etik degerlere uyma, yonetim felsefesi, orgiitsel yapi, insan
kaynaklar1 politikasi ve uygulamalaridir (Ekici H. , Kurumsal Risk Yo6netimi: Kalkinma
Ajanslar1 Ornegi, 2012)

I¢ gevre, organizasyonun dogasini kapsamakta ve kurumda calisanlar tarafindan
riske ne kadar dnem verildigine iliskin prensipleri olusturmaktadir. COSO kurumsal
yonetim cercevesinde i¢ ¢evre bilesenleri; risk yonetim felsefesi, risk alma diizeyi,
yonetim kurulunun davranislari, dogruluk ve ahlaki degerler, yeterliligin saglanmasi,
kurumsal yapi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi ve insan kaynaklari standartlarindan
olusmaktadir (COSO, Applying COSO’s Enterprise Risk Management — Integrated
Framework, 2017, s. 10).

Kurumun biinyesinde 6nemli etkisi olan i¢ ortam unsurlar1 soyledir (COSO,
Applying COSQO’s Enterprise Risk Management — Integrated Framework, 2017);

* Risk Yonetim Felsefesi: Kurumun riski nasil gordiigi, risk diizeyi bulunan olayla
karsilastiklarinda kurum calisanlarina nasil davranmalari gerektigini belirten tutum
ve davranislarin ortaya kondugu anlayistir.

* Kurumun hedeflerine ulagma asamasinda makul olarak nitelendirebilecegi risk
miktar1 ve kurumun risk alma arzusu ile uygulayacag stratejiyi belirlemesidir.

* Yonetim Kurulu Tutumu: Kurumun risk diizeylerinin tespiti ve riskleri dnlemede
izledigi tutum ve davraniglarda yonetim 6dnemli bir role sahiptir.

* Diiristliik ve Ahlaki Degerler: Yonetim kurulu tarafindan kurum igi davranislarin
belirlendigi, kurum calisanlarina yazili ve sozlii olarak aktarilan ve uyulmasi
zorunlu olan kurallaridir.

* Yeterliligin Saglanmasi: Ustlenilen gorevleri yerine getirebilmek icin kurum

calisanlarinin sahip olmasi gereken bilgi ve becerilerdir.

3.6.2. Strateji ve amaclarin belirlenmesi

Risk yonetimi planlamasinin amaci, proje yoneticilerini olumsuz riskleri ortadan
kaldirmak veya azaltmak ve gergek riskleri artirmak i¢in hazir hale getirmek ve organize
etmektir. Dikkatli risk yonetimi planlamasi, projenin basarili bir sekilde tamamlanmasini
saglayacaktir. Cogu karmasik projenin, projeye ve nasil yliriitiillecegine rehberlik etmeyi
amaclayan bir dizi plani vardir. Bu nedenle, projedeki olasi riskler i¢in yol gosterici belge

olarak bir risk yonetim plant onerilmektedir. Pritchard, risk planlamasimnin diger risk
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yonetimi siireglerine kiyasla icerik ve format agisindan gelistirilmedigini iddia etmekte,
bu da proje yoneticilerinin kendi proje durumlarina uygun risk hazirlama belgeleri
olusturmalarina neden olmaktadir (Ozbek C. , 2012, s. 299) .

Risk tanimlamanin, tiim risk yonetimi siireclerinde en Onemlisi oldugu
savunulmaktadir. Bu adimda kullanilan farkl: risk tanimlama teknikleri vardir (Ermisket,
2011). Hillson, beyin firtinasi, kontrol listeleri ve zamaninda listeler, roportajlar ve s6z
konusu projeye benzer tamamlanmis projelerin gozden gecirilmesi gibi bazi teknikleri
orneklemektedir. Lester, risk tanimlamasinin uzman goriisii, Delphi teknigi ve is kirma
yapist (WBS) kullanilarak elde edilebilecegini eklemektedir. Bu siirecin bitiminden
sonra, proje faaliyetlerini olumsuz etkileyebilecek risklerin bir listesi dokiimante
edilmektedir (COSO, 2014, s. 9)

Kurumun/isletmenin belirlemis oldugu hedeflere ulasmada karsilagabilecekleri her
tiirlii i¢ ve dis olaylardir. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesinde risk tanimlama;
digsal ekonomik olaylar, dogal ¢evresel olayalar, politik olaylar, toplumsal faktorler,
kurum i¢i ilemlerle ilgili olaylar ve kurum dis1 teknolojik olaylar eklinde unsurlardan
olumaktadi (COSO, 2014, s. 4)

Dis Cevre Kaynakli Ekonomik Olaylar: Kurum dist meydana gelen ekonomik
olaylarin belirlenmesi ve dikkatli bir sekilde izlenmesi kurumun/isletmenin risk yonetim
amaglarina saglikli bir sekilde ulasabilmesi i¢in olduk¢a 6nemlidir. (Arslan, 2008: 133).

Dogal Cevresel Olaylar: Sel baskini, yangin, deprem gibi 6nceden tahmin
edilemeyen ve meydana geldiginde kurum/iletme i¢in sorunlar yaratabilecek miicbir
sebeplerin risk yonetim politikalarini etkilemesidir (Ozbek C. , 2012, s. 327)

Politik Olaylar: Secimler, yasalarin yeniden diizenlenmesi gibi kurumlarda riske
sebep olabilecek olaylardir.

Toplumsal Faktorler: Sosyal yapida meydana gelen beklenmedik olaylarin farkinda
olmadan kurumda/iletmede zarara neden olmasidir.

Kurum Ici Islemlerle Ilgili Olaylar: Kurum/iletme altyapisinda meydana gelen
degisikliklerin risk olusturmasidir.

Kurum Digs1 Teknolojik Olaylar: Iletmenin/kurumun teknolojik gelismelerde
meydana gelen degisimler sonucunda karsi karsiya kalabilecekleri riskleridir (Derici,

2015, s. 13).

25



3.6.3. Performans

Risk degerlendirmesi, riskin ve sirketin stratejisi veya projeleri tizerindeki etkisinin
tanimlanmasidir. Risk degerlendirmesi, mevcut durumun niteligine veya i¢ denetim
birimi tarafindan alinan sonraki eyleme gore derecelendirilebilir. Yukaridan asagiya ve
asagidan yukariya dogru bir yaklasim olarak yonetilebilir veya kombinasyon olabilirler.
Her ikisinin de uygulamanin tarzina ve sirketin durumuna gore fayda ve zararlar1 vardir.
Yukaridan asagiya yaklasimin en 6énemli avantaji, risklerin daha kapsamli, tek tip bir
temelde listelenebilmesidir. Digeri durumda, is siireclerinin daha fazla taninmasi ve
ozellikle ortaya ¢ikan durumlar degerlendirilebilir. Bunlarin birlesimi, {ist yonetimi, risk
konularinin organizasyonunun geri kalaniyla birlestirir (Zorlu, 2014, s. 97)

Risk degerlendirmesi i¢in farkli teknikler kullanilabilir. En ¢ok kullanilan yontem,
ozellikle zaman avantaji ve daha kolay sistematik olarak anket yapmaktir. Bunun diginda
atolye caligmalar1 ve beyin firtinalar1 da yapilabilir. Denetim yapmak baska bir yoldur.
Proses analizleri yapmak icin de kullanilabilir. Sigorta amaciyla yapilan risk anket
ciktilar1 da risk kaydi i¢in iyi bir kaynaktir ve bu da iiglincii taraf bir uzman bakis
acisindan girdi saglamaktadir. Her birinin yine avantajli veya dezavantajli oldugu yonler
de vardir. Riskler ortaya ¢iktiginda, 61¢ctim matrisi olusturmak i¢in kullanilacaktir. Burada
olasilik ve siddet, diisiikten yiiksege dogru derecelendirilir. Atdlye yontemi kullaniminda
risk algilamalarindaki farkliliklar da ortaya ¢ikabilir (Kog, S. and Celik. A., 2015).

Risk olasiligi, bir riskin ne siklikla yasandig: ile baglidir. Tehlike riskleri gegmis
veriler kullanilarak hesaplanabilir. Bunun disinda sirketler bu olasiliklar1 azaltmak i¢in
onlemler alabilirler. Magdurun maraz kalabilecegi hasarin ciddiyetini azaltmak icin de
yapilabilir. Bu, riskin ortaya ¢ikmasindan sonraki itibar yonetimi ve ihtiyati tedbirler
anlaminda olabilir. Hasarin maliyetini en aza indirecek planlar da olmalidir. Sigorta
sirketleri de prim hesaplarinda bu planlar1 dikkate almaktadir. Ayrica bu tedbirlerle ilgili
hedefler dogrultusunda bilingli olarak bazi masraflar1 karsilamak da miimkiindiir. Risk
degerlendirmesi sirasinda firsatlari belirlemek, risk yonetiminin 6nemli bir gelismesidir.
Yani bazi riskler alindiginda daha biiylik faydalar saglanabilir. Risk matrislerinde

risklerin olumlu ve olumsuz etkileri birlikte gdsterilebilir (Kiiciik-Yilmaz, 2007).
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3.6.4. Riskin gozden gecirilmesi

Risk cevabi; tanimlama, yeterlilik ve miktar belirleme siireclerinde risklerin
degerlendirilmesi sonrasinda alinacak aksiyonu belirler. Kurulusun tehditlerle ne
yapacagini olusturan risk yonetimi stirecinde 6nemli bir unsurdur. Risk yanit planlamasi
ayni zamanda kurulusun toleransini, proje toleransini ve misteri kiiltliriinii de belirler
(COSO, Applying COSQO’s Enterprise Risk Management — Integrated Framework,
2017, s. 10).

Ornegin insaat riskleri, proje igin tehdit veya firsat olabilir. Tehditlere yonelik
miidahale stratejileri kaginma, azaltma, aktarim/saptirma ve kabul/tutmadir. Risk yanit
stratejisinden birinin se¢imi, riskin siddetine, kaynak kullanilabilirligine ve proje
hedefleriyle ilgili diger faktorlere baglidir. Uygulamada risk tepkisi, risk tanimlama veya
risk analizine kiyasla yeterince dikkate alinmaz; ¢ilinkii proje yoneticileri i¢in takip
edilebilir bir standart siirecten yoksundur ve projeler i¢in segilecek yaygin olarak kabul
edilmis bir yanit stratejisine sahip degildir (COSO, Applying COSO’s Enterprise Risk
Management — Integrated Framework, 2017, s. 55)

+ Riski kabul etmek
» Riskten kaginmak
* Riski azaltmak

+ Riski paylasmak

Ic kontrol sistemini olusturan “kontrol ortami” i¢ kontrol sisteminin
olusturulmasinda uygulanan standartlari, siirecleri ve yapinin temeli olarak ifade
edilebilir. Kontrol ortami ayni zamanda diger i¢ denetim tiirlerinin de temelini
olusturmaktadir (COSO, Applying COSO’s Enterprise Risk Management — Integrated
Framework, 2017, s. 6).

Kontrol ortami, disiplinin saglanmasinda ve diger i¢ kontrol unsurlarinin islerlik
kazanmasinda etkili olur (Moeller, COSO Enterprise Risk Management, 2007). Kontrol
ortami, yonetim kurulu ve iist yonetim tarafindan tasarlanmakta olup, isletmelerde diiriist
yonetim ve calisma seklini ortaya koymaktadir (Ozbek C. , 2012, s. 372). Isletme
yoneticileri, etkin politikalar iireterek, etkili bir i¢ kontrol sistemi olusturmali ve en ideal
yonetim anlayisini uygulamalidirlar. Bu unsura gore, yonetimin isletme i¢in en verimli
ve etkin organizasyon modelini olusturmasi, isletmenin devamlilig1 amaciyla tim agsama
ve siireclere iliskin kurallarin yazili sekilde belirlenmesi ve personel alinirken de mesleki

yeterlilik durumunun dikkate alinmasi1 gerekmektedir (Moeller, 2014).
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3.6.5. Bilgi, iletisim ve raporlama

Sonuglarin, Onleyici ve diizeltici faaliyetlerin tanimlanmasi, konu ile ilgili
geligsmeler hakkinda yonetim bilgilendirilmeli, bununla birlikte bilgi toplama sirasinda alt
personel dahil olmak iizere tiim gruplarla iletisim ve danmisma sistemi kurulmasi
gerekmektedir (Hisar, 2013, s. 14)Ust yonetim biitiin calisanlara, 6zellikle de dnemli
yonetim sorumluluklar1 olanlara iletisim yolu ile kurumsal risk yonetimine 6nem
verilmesi mesajini iletmelidir. Glinliik sorunlarla ugrasan personel problemleri olugmalari
ile birlikte ayn1 anda fark edebilir ve bu bilgiler iletisim kanallar1 araciligi ile kurumun
diger birimlerine iletilebilir. Bu noktada personelin bilgi verdigi i¢in olumsuz sonuglarla
kargilagmayacagini bilmesi 6nemlidir (Ekici H. , Kurumsal risk yonetimi kalkinma
ajanslar1 uygulamasi, 2015, s. 115)

Kurumsal risk yonetimi, bir¢ok bi¢im ve tanim alabilen, sik ve disiplinli bir siirectir.
Tipik olarak su temel adimlar1 igerir: stratejileri ve hedefleri netlestirmek, riskleri
belirlemek, riskleri degerlendirmek, bu degerlendirmelere gore hareket etmek ve riskleri
izlemek. Bu diizeyde bir giivence olmadan, kurumsal risk yonetimi kadar énemli ve
kapsayici bir proje, gerekli destegi ve kaynaklari elde edemez, hatta hayatta kalamaz.

I¢ kontrol sisteminde olusan sorunlarin tespiti ve i¢ kontrol sisteminin siirekliliginin
temini igin, sistemin devamli izlenmesi ve denetlenmesi gerekmektedir. Isletmeler bunu
yapabilmek icin biinyelerinde denetim birimleri meydana getirirler (Jabbour ve
AbdelKader, 2015: 297).

Izleme, aslinda i¢ kontrol siirecinin degerlendirilmesidir. Izleme faaliyetinde, i¢
kontrol siirecinin diger unsurlari ile isletmenin mevcut durumuyla beklenen durumu
karsilastirilir. Giiniimiizde isletmelerin siirekli biiylimesi ve degismesi nedeniyle, i¢
kontrol sistemleri de degismek zorunda kalir. Zaman iginde olusan yeni ihtiyaclarin
giderilmesine, izleme faaliyeti dogrudan katkida bulunur (Bakanlig1).

1987 yilinda farkli muhasebe dernekleri bir araya gelerek Treadway komisyonunu
kurmuslardir. Daha ¢ok Hileli Mali Raporlama Komisyonu olarak bilinen bu komisyon
ismini kuruma bagkanlik yapan James Treadway’den esinlenerek almistir. Komisyonun
kurulmasinin en temel amaci, isletmelerin finansal raporlama siirecinde olasi hile ve
usulsiizliikleri 6nlemek ve daha giivenilir bir sistem olusturmaktir (Kog, S. and Celik. A.,
2015, s. 131).

Kurumsal risk yonetimi siireglerinin etkinligini degerlendirmede temel alinan

modellerden biri olan COSO ERM (Enterprise Risk Management) Cergevesi, 6zellikle
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gorsel temsili olan COSO Kiipii (COSO Cube) Sekil 3.2 de gosterilmistir (COSO,
Applying COSO’s Enterprise Risk Management — Integrated Framework, 2017). COSO
Kiipti, kurumlarin risk yonetimini {i¢ boyutlu bir yapida ele alarak; kurumsal faaliyetlerin
tim seviyelerinde risklerin nasil tanimlanacagi, degerlendirilecegi ve yonetilecegi
konusunda kapsamli bir bakis ac¢is1 sunmaktadir. Bu kiipiin yatay ekseni kurumun strateji,
operasyon, raporlama ve uygunluk gibi hedeflerini; dikey ekseni kurumsal yap1
birimlerini; derinlik ekseni ise kontrol ortami, risk degerlendirme, kontrol faaliyetleri,
bilgi-iletisim ve izleme gibi i¢ kontrol bilesenlerini temsil eder. Bu yapisiyla KOSO
Kiipii, risk yonetiminin organizasyon genelinde biitiinsel bir yaklasimla ele alinmasini
saglamaktadir. (COSO, 2017). Tez kapsaminda COSO Kiipii'niin bu yapisindan
yararlanilarak, risklerin yatay ve dikey tiim birimlerde nasil yonetildigi analiz edilmekte,

boylece kurumsal siirdiiriilebilirlige katk: saglayan mekanizmalar ortaya konmaktadir.

izleme

Kontrol Faalivetleri

Risk Deqgerlendirme

Kontrol Ortami

Sekil 3.2. Kurumsal Risk Yonetim Sisteminin Bilesenleri (COSO,2017)
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4. ISLETMELERDE KAPASITE GELIiSTIRME
Tezin bu bolimiinde kapasite gelistirme kavrami, havalimaninin kapasite

belirleyicileri ve havacilik isletmeleri i¢in kapasite gelistirmenin dnemi agiklanmaistir.

4.1. Kapasite Gelistirme Kavrami ve Onemi

Yapilan literatiir taramasi sonucu kapasite gelistirmenin farkli baglamlarda ve farkli
sekillerde tanimlamalarinin oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda ICAO kapasite
gelistirmeyi; bir organizasyonun, bireyin ve ya toplulugun yeteneklerini, kaynaklarini ve
becerilerini arttirma siirecini ve genellikle daha etkili ve verimli bir sekilde ¢alisabilme,
hedeflere daha etkili bir sekilde ulagabilme ve degisen kosullara uyum saglayabilme
amacini tagimaktadir, seklinde tanimlamistir. (Ashdord, Stanton, Moore, & Coutu,
Airport Operations, 2013).Birlesmis Milletler Kalkinma Programi (UNDP) ise; bir
organizasyonun, bireyin veya toplumun vizyon ve hedeflerine ulagmak icin gerekli olan
bilgi, beceri, strateji ve yapiyr giigclendirme siireci olarak tanimlanmaktadir (UNDP,
2022). Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) tarafindan ise, bir isletmenin, bireyin veya
toplulugun kendi sorunlarin1 ¢6zme ve hedeflerine ulagsma yetenegini arttirma siireci
olarak tanimlanmistir (ILO, 2022). Tanimlamalardan da anlasilacag: iizere kapasite
gelistirme icerisinde pek ¢ok noktayr barindiran ¢ok boyutlu bir kavramdir. Kapasite
gelistirme genellikle uzun vadeli bir sliregtir ve igerisinde siirekli iyilestirmeyi
icermektedir. Bu siireg, isletmeleri, topluluklar1 ve bireyleri daha esnek, daha dayanikli
ve daha rekabetci hale getirmeye yoneliktir. Genel itibariyle bu siireci olusturan unsurlar
asagida verilmistir (Ashdord, Stanton, Moore, & Coutu, Airport Operations, 2013) .

Yetenek Ve Bilgi Gelistirme: Kapasite gelistirme, bireylerin ve kuruluslarin sahip
olduklar yetenekleri ve bilgi birikimini arttirmay1 igerir. Egitim programlari, seminerler,
kurslar ve mentorluk gibi yontemlerle insanlarin bilgi ve beceri diizeylerini arttirmak bu
siirecin bir pargasidir (Lusthaus, Adrien, & Anderson, 1999).

Inovasyon Ve Teknoloji Entegrasyonu: inovasyon ve yeni teknolojilerle tanisma,
bu teknolojileri uygulama ve is siireglerine entegre etme kapasite gelistirmenin en 6nemli
pargasidir. Bu, is siireglerini daha verimli hale getirme, rekabet avantaji saglama ve
yenilik¢i ¢oziimler tiretebilme yetenegini attirmayi igerir (Kaplan A. , 2000).

Insan  Kaynaklari: Kapasite gelistirme, calisanlarin  yeteneklerini  ve

performanslarini artirmay1 igerir. Egitim ve gelistirme programlari, performans
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degerlendirmeleri, kariyer planlamas1 gibi unsurlar bu siirecin bir pargasidir (Ekici S. ,
2020).

Siire¢ Ve Operasyonel lyilestirmeler: Is siireclerinin ve operasyonlarmin gdzden
gecirilmesi, daha etkili ve verimli c¢alisan siireclere ge¢is yapma kapasitesini
gelistirmenin bir pargasidir. Dolayisiyla bu iyilestirmeler maliyetleri azaltma, hizi
arttirma ve kaliteyi ylikseltme amacini tagimaktadir (Kdse, A., 2018).

Stratejik Planlama Ve Onemi: Kapasite planlama stratejik bir yaklagim
gerektirmektedir. Isletmelerin uzun vadeli hedeflerine uyum saglamak ve degisen
kosullara adapte olabilmeleri i¢in stratejik planlama kapasite gelistirmenin 6nemli bir
unsuru olarak ortaya ¢ikmaktadir (Kose, A., 2018).

Is birligi Ve Iletisim Yetenekleri: is birligi ve etkili iletisim, kapasiteyi
gelistirmenin temel taslarindan birisidir. Insanlar arasindaki daha etkili is birligi ve
iletisim, ¢catigmalarin azalmasina, inovasyonun artmasina ve daha hizli karar alinmasina
katki saglamaktadir (Morgan, 2006).

Risk Yonetimi Yetenekleri: Degisken bir is ortaminda basarili olabilmek icin risk
yonetimi yeteneklerinin gelistirilmesi gereklidir. Ongoriilebilen ve o6ngoriilemeyen
risklere kars1t hazirlikli olma ve etkili bir sekilde yonetme kapasitesi bu siirecin bir
parcasini olusturmaktadir (Devlet Hava Meydanlari, 2025).

Kapasite gelistirme devamlilik isteyen ve siirekli iyilestirmeleri igerisinde
barindiran bir siire¢ oldugu kadar isletmelere, bireylere veya toplumlara fayda saglayan
bir strateji olarak da degerlendirilebilmektedir. Bu bakis acistyla, kapasite gelistirmenin
stratejik olarak dogru uygulanabildigi kosullarda kisilere ya da isletmelere saglayacagi
pek cok avantaji bulunmaktadir. Bu avantajlar aslinda kapasite gelistirmenin 6nemini de
acik bir sekilde ortaya koymaktadir. Asagida kapasite gelistirmenin isletmeler agisindan
onemi maddeler halinde siralanmistir (FAA, 2018);

Uretim Ve Hizmet Kapasitesinin Arttirilmasi: Kapasite gelistirme, bir isletmenin
daha fazla {irlin veya hizmet iiretebilme kapasitesini arttirmasina olanak tanir. Havalimani
altyapis1 ve kapasite artisi, ugak filolarinin genisletilmesi, hava trafik yonetimdeki
teknolojik iyilestirmeler, check-in ve bagaj hizmetlerinde dijital iyilestirmeler ve terminal
tasariminda yapilan iyilestirmeleri bunlara 6rnek olarak verilebilir (Vigor, 2023).

Miisteri Taleplerine Cevap Verme: Kapasite gelistirme, artan miisteri taleplerine
hizl1 bir sekilde yanit verebilme yetenegi saglamaktadir. Esnek ugus programlari, sadakat

programlari, 6zel hizmet verilen yolcular, online checkin, anlik ugus bilgisi takibi, dijital
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altyap1 ile gelistirilen miisteri hizmetleri bu maddenin 6nemine 6rnek olarak verilebilir
(Coban, 2022).

Rekabet Avantaji Saglama: Kapasite gelistirme, bir isletmeye rekabet avantaji
saglayabilir. Eger bir isletme rakiplerine gére daha hizli, daha etkili ve daha biiyiik bir
kapasiteye sahipse, miisteriler bu igletmeyi tercih edebilirler.

Maliyetlerin diisiiriilmesi: Is siirecleri ve operasyonlarin daha verimli hale
getirilmesi, igletmelerin maliyetlerini azaltmalarina yardimci olabilmektedir. Daha etkin
bir kapasite yonetimi, kaynak kullanimini optimize ederek tasarruf saglamaya yardimci
olabilmektedir. Yakit verimliligi esasina dayali filo sitemleri, alt yiiklenici ve tedarik
zinciri yonetimi ve personel egitim sistemleri buna drnek verilebilir (AIQ, 2023).

Daha Fazla Inovasyon Ve Uriin Gelistirme: Kapasite gelistirme, isletmelere daha
fazla inovasyon ve lirlin gelistirme firsati sunmaktadir. Bu durum, pazarda rakiplerine
kars1 daha rekabet¢i olabilmelerine ve miisteri taleplerini karsilayabilmelerine yardimci
olmaktadir.

Genisleme Ve Biiylime Firsatlar:: Kapasite gelistirme, isletmelere yeni pazarlara
acillma ve biliylime firsatlar1 yaratma imkanmi arttirmaktadir. Bu genellikle yeni
yatirimlari, is birliklerini ve genisleme stratejileri igermektedir. Yeni ugus hatlar1 ve
destinasyonlar, filo genisletme, is birlikleri ve ortak ucuslar, hizmet portfoylinii
genisletme, havalimani ingaat ve genisletme projeleri, birlesme ve satin almalar (mergers
and acquisilitions) 6rnek olarak verilebilir (Ashdord, Stanton, Moore, & Coutu, Airport
Operations, 2013).

Daha Iyi Miisteri Memnuniyeti: Kapasite gelistirme, isletmelerin miisterilerine
daha hizli ve daha etkili hizmet sunmalarina yardimci olabilir. Bu durumda miisteri
memnuniyetinin artmasina yardimer olabilir (Ekici, H., 2015).

Risklere Karst Dayaniklilik: Kapasite gelistirme, isletmeleri belirsizliklere ve
degisen kosullara kars1 daha dayanikli kilmaktadir. Bu, talep dalgalanmalarina veya
beklenmedik olaylara daha iyi adapte olma yetenegi anlamina gelmektedir. Risklere kars1
kapasite gelistirmeye kriz planlari ve acil durum yonetimi, kurumsal risk ydnetimi
modelleri, sigorta ve risk yonetimi, veri giivenligi ve bilgi teknolojisi riskleri,
cesitlendirilmis ugus ag1 ve pazarlar, stratejik is ortakliklar1 ve ig birlikleri 6rnek olarak
verilebilir (Ashdord, Stanton, Moore, & Coutu, Airport Operations, 2013).

Anlasilacag: lizere kapasite yonetimi, bir igletmenin mevcut kaynaklarini en etkin

ve verimli sekilde kullanarak talepleri karsilamasini saglayan kritik 6neme sahip stratejik
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bir siirectir. Bu siireg, igletmelerin talep dalgalanmalarina, Pazar degisimlerine ve
belirsizliklere hizli ve uyumlu bir sekilde tepki vermesini miimkiin kilmaktadir. Etkili
kapasite  yOnetimi, isletmelerin maliyetlerini optimize etmelerine, miisteri
memnuniyetlerini arttirmalarina ve rekabet avantaji elde etmelerine yardimei olur (Kiiciik
Yilmaz, A., 2017). Ayrica kapasite yonetimi, is stirekliligi ve operasyonel verimliligi
arttirarak siirdiiriilebilir bir biiylime i¢in saglam bir temel olusturur. Bu nedenle,
isletmelerin dinamik is ortamlarinda basarili olabilmeleri i¢in etkili bir kapasite yonetimi

stratejisine sahip olmalar1 kritik 6neme sahiptir.

4.2. Havacilik Isletmelerinde Kapasite Gelistirme ve Onemi

Havacilik isletmelerinde kapasite gelistirmek, karmasik ve cok disiplinli bir
stirectir. Stratejik planlamalardan operasyonel uygulamalara kadar bir dizi faktori igerir
ve siirekli olarak degisen Pazar kosullarina, teknolojik gelismelere ve miisteri taleplerine
adapte olmay1 gerektirmektedir (Ates,S.S.;Uziilmez,M., 2016).

Ayni zamanda havacilik isletmelerinde kapasite gelistirme, bir dizi stratejik ve
operasyonel dnlemi icermektedir ve bu dnlemler genellikle sirketin biiylimesini, rekabet
avantajini arttirmasint ve miisteri taleplerine daha etkin bir sekilde cevap vermesini
saglamaktadir. Havacilik sektoriinde kapasite gelistirmenin bazi énemli yonleri asagida
stralanmigtir (OECD, 2017):

Filo Genisletme Ve Modernizasyon: Havacilik isletmeleri, filolarin1 genisleterek ve
giincelleyerek kapasitelerini attirma firsati saglayabilmektedirler. Daha yeni ve verimli
ucaklar kullanmak hem yakit tasarrufu saglamakta hem de daha fazla yolcu tasima
kapasitesi sunmaktadirlar. Bu madde altinda havacilik isletmelerinin kapasitelerini
gelistirme yontemlerini su sekilde siralayabiliriz (Battal, 2018);

e Filo genisletme, daha biiylik kapasiteli ugaklar1 devreye almay1 da igermektedir.
Ornegin, bir havayolu sirketi, Boeing 777 veya Airbus A380 gibi genis govdeli
ucaklart kullanarak tek bir seferde daha fazla yolcu tasima kapasitesine sahip
olabilmektedir (Graham, 2014).

¢ Filo modernizasyonu sadece yeni ugaklar eklemekle sinirlt degildir, ayn1 zamanda
mevcut ucaklar teknolojik agidan giincellemeyi de igermektedir. Ornegin, ucak ici

eglence sistemlerini yenilemek, kablosuz baglanti imkanlar1 eklemek veya daha
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verimli motorlarla donatmak gibi modernizasyonlar, mevcut ucaklarin

performansini artirabilmektedir (International Air Transport Association, 2020).

e Havayolu sirketleri, talep ve operasyon ihtiyaclarma gore farkli ucak tiirlerine
yatirim yapabilmektedirler. Ornegin, bir havayolu daha fazla kisa menzilli ugusa
odaklanmak istiyorsa, tek koridorlu ugaklara (narrow body) yatirim yapabilir.
Aksine, uzun menzilli ucuslara odaklanmak istiyorsa genis govdeli (wide body)
ucaklar tercih etmelidir (International Air Transport Association, 2020).

e Filo genisletme, daha biiylik kapasiteli ugaklar1 devreye almayr da igermektedir.
Ornegin, bir havayolu sirketi, Boeing 777 veya Airbus A380 gibi genis govdeli
ucaklart kullanarak tek bir seferde daha fazla yolcu tasima kapasitesine sahip
olabilmektedir (International Air Transport Association, 2020).

e Modern ugaklar genellikle daha yakit verimli ve ¢evre dostu olma egilimindedirler.
Havayolu sirketleri, cevresel etkileri azaltmak ve operasyonel maliyetleri diistirmek
amactyla filolarim1 daha cevre dostu ucaklarla yenileyebilirler. Ornegin, Tiirk
havayollar1 2022 yilinda siirdiiriilebilir kaynaklardan elde edilen c¢evreci ugak
yakaiti, bio yakitla ilk ugusunu Paris Charles De Gaulle havalimani yaptig1i ugusuyla
gerceklestirmistir (Cebeci, 2022).

Havalimani Altyapis1 Ve lyilestirmeler: Havalimani altyapisini giiglendirmek, inis-
kalkis kapasitesini arttirmak ve daha fazla ucagi ayni anda hizmet verebilecek sekilde
yonetmek kapasite gelistirmenin temelini olusturmaktadir. Bu kapsamda hava trafik
kontrol sistemlerinin modernizasyonu da 6nem tagimaktadir (Coban, 2022).

Operasyonel Verimlilik Ve Siirec yilestirmeleri: Havacilik isletmeleri operasyonel
siireglerini goézden gecirerek ve iyilestirerek kapasitelerini gelistirebilmektedirler.
Ornegin, ucak bakim siireclerinin optimize edilmesi, hizl1 inis-kalkis dongiilerinin
arttirtlmas1 ve havalimani gilivenlik kontrollerinin daha etkili hale getirilmesi etkili
olabilmektedir. Bu madde altinda havacilik isletmelerinin kapasitelerini gelistirme
yontemlerini su sekilde siralayabiliriz (Boosten, 2020):

e Havayolu sirketleri, ugus planlamas1 ve yonetim siireglerini modernlestirerek
operasyonel verimliligi artirabilmektedirler. Otomatik ugus planlama sistemleri,
hava kosullar1 analizleri ve akilli rotalama sistemleri gibi teknolojiler, uguslar1 daha
etkili bir sekilde planlamaya yardimec1 olabilmektedir.

e Havayolu isletmeleri, yakit maliyetlerini azaltmak i¢in daha yakit-verimli ucaklar

kullanabilir ve yakit verimliligi programlar1 uygulayabilirler. Ayrica, ucaklarin
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optimal seyir irtifasin1 bulmaya yonelik teknolojik sistemler ve pilot egitimleri

aracilifiyla yakit tasarruflar1 elde edebilmektedirler.

e Bakim siireclerini optimize etmek ve ugaklarin daha az zaman harcamasi i¢in hava
yolu sirketleri, planlt bakim sistemleri ve hizli bakim prosediirleri gibi yontemleri
kullanmaktadirlar. Bu, ucaklarin daha uzun siire hizmette kalmasina ve daha az
bakim maliyetine katkida bulunmaktadir.

e Daha hizli check-in siiregleri, glivenlik kontrollerindeki gecikmelerin azaltilmasi ve
ucaga binis siireclerindeki iyilestirmeler, yolcularin deneyimini olumlu yonde
artirirken ayn1 zamanda operasyonel verimliligi de artirmaktadir.

Ucus Planlamasi1 Ve Rota Optimizasyonu: Daha etkili ugus planlamasi, rotalarin
optimize edilmesi ve havalimani kullanimmin stratejik yonetimi, ugaklarin daha hizli
dongiilerle  calismasina ve  kapasitenin  arttirllmasina  katkida  bulunabilir
(Ates,S.S.;Uziilmez,M., 2016). Bu madde altinda havacilik isletmelerinin kapasitelerini
gekistirme yontemlerini su sekilde siralayabiliriz (ACRP, 2017):

e Havayolu isletmeleri, ugaklarin rotalarin1 optimize etmek ve yakit maliyetlerini
minimize etmek i¢in modern teknoloji ve yazilim sistemlerini kullanmaktadirlar.
Bu sistemler, hava kosullari, riizgar hizlari, hava trafigi ve diger degiskenleri
dikkate alarak en verimli rotay:r hesaplamaktadir. Ornegin, bir ucagin riizgarin
arkasinda ugmasi, yakit tiikketimini azaltir. Ayrica, inis ve kalkis noktalarini
belirleyerek havaalanlar1 arasindaki en kisa rotay1 segcmek de yakit tasarrufu saglar.

e Havacilik isletmeleri, hava trafik kontrol birimleri ve diger havayollari ile igbirligi
yaparak ucus planlamasini optimize edebilmektedirler. Havaalanlarinda daha etkili
inis ve kalkis zamanlamalar1 belirleyerek hava trafigini diizenleyebilinir. Bu,
ucaklarin havaalanlarinda daha az beklemesi, daha diizenli bir hava trafigi ve daha
diistik yakat tiiketimi anlamina gelmektedir.

e Ucus planlamas: ayn1 zamanda acil durumlar1 ve giivenligi de igermelidir. Ornegin,
kotli hava kosullari, havaalanlarinda meydana gelen olaylar veya diger acil
durumlar, ugus planlamasini hizl bir sekilde revize etmeyi gerektirmektedir.

Slot Yonetimi:_Slot yonetimi, havaalanlarinda ve hava trafik kontrol sistemlerinde
ucaklarin inis ve kalkiglar1 i¢in ayrilan zaman dilimlerini diizenleyen bir stratejidir. Bu
strateji, havalimani1 kapasitesini optimize etmek, ucuslarin daha etkili bir sekilde
planlanmasin1 saglamak ve hava trafik kontroliinii diizenlemek amaciyla kullanilir.

Havaalanlari, slot yonetimi sayesinde belirli zaman dilimlerinde daha etkin uguslar
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planlayabilir ve kapasiteyi daha iyi yonetebilir (Ashford,N.;Coutu,P. ve Beasley.,J.,
2012).

Slot Tahsisi slot kapasitesinin yonetimi agisindan 6nemli bir adimdir. Havayolu
sirketleri, ugus planlarint belirli bir havalimanina uygun zaman dilimleri i¢inde
koordine etmek i¢in slot bagvurularinda bulunurlar. Havalimani yonetimi mevcut
ucus taleplerini degerlendirir ve belirli bir zaman diliminde u¢agin inis veya kalkis
yapmasina izin veren slotlar1 tahsis eder.

Slot tahsisleri, hava trafik kontrol tarafindan da dikkate alinmalidir. Hava trafik
kontrol, havalimaninda ve hava sahasinda giivenli ucuslar1 saglamak adina slotlar1
koordine etmekten sorumludur..

Havayolu sirketleri ile havaalanlar1 arasinda etkili iletisim ve isbirligi, slot
yonetiminde de kritik bir rol oynamaktadir. Ornegin, slot tahsisinde dncelik, ulasim
hublarindaki rolii etkili unsurlardandir.

Acil durumlar i¢in ayrilmis slotlar, ani durumlarin yonetilmesine yardimeci
olabilir.Ayrica beklenmeyen durumlar i¢in planlar yapilmalidir. Bu durumda slot
tahsisleri esneklik gostermelidir.

Bilgisayar tabanli slot yoOnetim sistemleri, havaalanlarinda ve havayolu
operasyonlarinda kullanilir. Bu sistemler, slot tahsisi, izleme ve raporlama gibi
stirecleri otomatiklestirir.

Ulusal ve uluslararast havacilik otoriteleri tarafindan belirlenen standartlara ve
diizenlemelere uyum 6nemlidir. Bu, slot tahsislerinin adil ve seffaf bir sekilde
gerceklestirilmesini saglar.

Teknolojik Yatirimlar: Havacilik isletmeleri teknolojik yatirimlarla kapasitelerini

arttirma yoluna gidebilmektedirler. Dijitallesme, yapay zeka, big data ve veri madenciligi

gibi teknolojiler, operasyonel siireclerin daha etkin bir sekilde yonetilmesine katkida

bulunabilmektedir (Zhang & Zhang, 2006).

Personel Egitimi Ve Yetenek Gelistirme: Personelim egitimi ve yetenek gelistirme,

isletme igerisinde verimli bir calisma saglayarak kapasitenin arttinmima destek

olabilmektedir. Ozellikle teknik personel, giivenlik ekipleri ve miisteri hizmetleri

personeli, isletmenin kapasitesini etkileyen kritik unsurlar arasindadir (Ashdord, Stanton,

Moore, & Coutu, Airport Operations, 2013). Bu madde altinda havacilik isletmelerinin

kapasitelerini gelistirmeleri i¢in gilivenlik egitimleri, teknoloji ve sistem egitimleri,
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miigteri hizmetleri ve iletisim egitimleri, ¢esitlilik ve inklizyon( dahil etme) egitimleri,
yonetim ve liderlik egitimleri ve kriz yonetimi egitimleri noktasinda c¢aligmalari
desteklemeleri gereklidir (Giirel, 2021).

Ucus Yogunlugu Ve Frekans Artisi: Havayolu isletmeleribelirli rotalarda ucus
frekanslarini arttirarak ve daha fazla ugus diizenleyerek kapasitelerini arttirma yoluna
gidebilmektedirler. Bu yontem belirli destinasyonlara yonelik talebi karsilama noktasinda
etkili bir stratejidir (Zhang & Zhang, 20006).

Yukarida da bahsedildigi gibi, havacilik sektoriinde genel bir trend, artan talep ve
yolcu sayisidir. Bu talep artisi, havayolu isletmelerinin daha fazla ugus gerceklestirmeleri,
daha fazla yolcu tasimalar1 ve bu talebi karsilamak adina kapasitelerini gelistirmeleri
gerekliligini dogurur. Bununla beraber, havacilik sektorii rekabetci bir ortama sahiptir.
Kapasite gelistirmek, daha fazla ugus gerceklestirmek ve daha fazla destinasyona
ulagsmak, havayolu sirketlerinin rekabet avantaji saglamalarima ve pazar paylarini
artirmalarina destek olan bir stratejik siirectir (Semiz Celik, 2019).

Bagka bir 6nemi ise, belirli bir kapasite seviyesine ulagmak, birim maliyetleri
diisiirecektir. Ornegin, daha bilyilk ucaklar kullanmak veya daha sik ucus
gerceklestirmek, birim basma maliyetleri azaltacak dolayisiyla havayolu sirketlerine
ekonomik avantaj saglayacaktir. Yapilan kapasite artiglari, uzun vadede yapilan
yatirimlarin amortismanini saglayacaktir. Biiylik ucaklar, genisleme projeleri ve
teknolojik yatirimlar, zaman icginde isletmeye deger katacak ve rekabet avantaji
saglayacaktir (Semiz Celik, 2019).

Kapasite gelistirmenin havacilik isletmeleri i¢in 6nemli faydalarindan birisi ise,
beklenmeyen durumlarla basa ¢ikabilmek i¢in kapasitelerini esnek bir sekilde yonetmesi
noktasidir. Acil durumlar veya krizlerde, hizli bir sekilde adapte olabilmek ve

operasyonlar siirdiirebilmek i¢in yeterli kapasite 6nemli basamaklardan biridir.

4.3. Havalimam Kapasitesi ve Onemi

Havalimani kapasitesi, bir havalimaninin belirli bir zaman diliminde (genellikle bir
saat, bir giin veya bir yil) karsilayabilecegi ucak hareketlerinin ve yolcu trafiginin
maksimum seviyesini ifade etmektedir. Bu kapasite, bir havalimaninin fiziksel altyapisi,
tesisleri, hava trafik kontrol sistemleri ve diger faktorler tarafindan belirlenmektedir. Bu

faktorler, bir havalimaninin kapasitesini belirleyen temel unsurlari olusturmaktadir.
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Havalimani isletmecileri, bu faktorleri dikkate alarak kapasite yonetimini planlamakta ve
gelistirmektedirler (ACI, 2018).

Ucak Kapasitesi: Havalimani1 ugak kapasitesi, bir havalimaninin belirli bir siire
icinde (genellikle bir saat i¢inde) karsilayabilecegi ucak hareketleri ve bu ucaklarda
taginan yolcu sayisi, kargo miktar1 gibi unsurlari ifade etmektedir. Havalimani ugak
kapasitesi, bir dizi faktor tarafindan belirlenmektedir ve genellikle havalimaninin
altyapisi, pist say1si, apron kapasitesi ve taksi yolu kapasitesi gibi unsurlar1 igermektedir.
Apron Kapasitesi: Havalimaninin ugaklarin park edilebilecegi alandir. Apron kapasitesi,
ayni anda ka¢ ucagin park edebilecegini belirlemektedir.

e Pist Kapasitesi: Havalimanindaki pistlerin sayisi ve uzunlugu, bir saat i¢inde
gerceklestirilebilecek inis ve kalkis sayisini belirlemektedir.

o Taksi Yollari: Ugaklarin pistlere gitmek ve aprona donmek i¢in kullandig1 yollardir.
Taksi yolu kapasitesi, ugaklarin hizli bir sekilde hareket etmelerini saglar.

Yolcu Kapasitesi: Havalimani yolcu kapasitesi, bir havalimaninin belirli bir siire
icinde (genellikle bir saat icinde) karsilayabilecegi yolcu sayisini ifade etmektedir. Bu
kapasite, bir dizi faktor tarafindan belirlenir ve genellikle havalimanmin terminal
altyapisi, glivenlik kontrolleri, check-in siirecleri ve diger hizmetlerle ilgilidir (Coban,
2022).

o Terminal Kapasitesi: Havalimanindaki terminalin i¢indeki yolcu kapasitesidir. Bu,
check-in kontuarlari, giivenlik kontrolleri, pasaport kontrolii, bagaj teslimi, duty-
free alanlar1 ve bekleme salonlar1 gibi bolgeleri igcermektedir.

e Binis Kapasitesi: Ugaklara binmeden once kullanilan kapasitedir. Yolcularin
ucaklara binmelerini saglayan binis kapasitesi, gerekli altyapi ve personel
tarafindan desteklenmelidir.

e Bagaj Kapasitesi: Bagaj sistemleri ve depolama alanlari, bir havalimaninin belirli
bir siire icinde tasiyabilecegi bagaj miktarini belirlemektedir ve bagaj tasima
sistemleri ile ilgilidir.

e Giivenlik Kontrol Noktalari: Yolcularin ve esyalarinin giivenlik kontroliinden
gectigi noktalardir. Bu noktalarin kapasitesi, havalimanindaki genel yolcu akisin

belirlemektedir.
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e Bilgilendirme Merkezleri Ve Iletisim Hizmetleri: Yolculara yonlendirme ve bilgi
saglayan merkezler ile sesli ve yazili anonslar, dijital panolar ve diger iletisim
araglarini kapsamaktadir.

Hava Trafik Kontrol Kapasitesi: Havaliman1 Hava Trafik Kontrol Kapasitesi,
ucaklarin inis, kalkis ve hava sahasinda giivenli bir sekilde seyahat etmelerini saglamak
amaciyla kullanilan hava trafik kontrol (ATC) sistemleri tarafindan belirlenmektedir. Bu
kapasiteyi olusturan unsurlar sunlardir (ACI, 2018):

e Hava Trafik Kontrol Kulesi (ATCT): Hava trafik kontrol kulesi, inis ve kalkislari
diizenler ve ugaklarin giivenli bir sekilde manevra yapmalarini saglamaktadir.

e Hava Trafik Kontrol Radar Sistemleri(ATCRBS): Ugaklarin hava sahasinda giivenli
bir sekilde seyahat etmelerini saglamak i¢in kullanilan radar sistemleridir. Primary
Radar, Ugaklarin konumunu belirlemek ic¢in kullanilir. Ucgak {izerinde bir
transponder olmasa bile radar ekranina yansima saglar. Secondary Radar (SSR),
Ucaklarin tanimlanmasi ve takibi i¢in transponder sinyallerini kullanir.

Giivenlik Kapasitesi: Havalimani gilivenlik kapasitesi, bir havalimaninda uygulanan
giivenlik 6nlemlerinin etkin bir sekilde planlanmasi ve uygulanmasiyla belirlenmektedir.
Bu kapasiteyi olusturan unsurlar genellikle giivenlik protokollerini, ekipmanlar1 ve
personeli icerir. Havalimani giivenlik kapasitesini olusturan temel unsurlar (Zhang &
Zhang, 2006):

e Giivenlik Kontrol Kapasitesi: Yolcularin ve bagajin giivenlik kontroliinden gecis
kapasitesini ifade etmektedir. Yolcularin {izerindeki esyalarin ve sahsi esyalarinin
giivenlik kontroliinden gegcirildigi noktalar1 ve Bagaj ve yolcularin gilivenlik
taramasini saglayan X-1s1n1 Cihazlar1 ve Metal Dedektorleri kapsamaktadir.

o Teknolojik Giivenlik Coziimleri Kapasitesi: Terminal, apron ve diger stratejik
bolgeleri izlemek ve kaydetmek icin kullanilan giivenlik kameralar1 ve izleme
sistemlerini ve Parmak izi, retinadan tarama gibi biyometrik teknolojilerle kimlik
dogrulama sistemlerini kapsamaktadir.

o Acil Durum ve Kriz Yonetimi Kapasitesi: Acil Durum Planlar1 (Yangin, teror
saldiris1 gibi acil durumlar i¢in planlar ve tatbikatlar) ve acil durum miidahale
ekipleri, olasi tehditlere karsi hizli bir sekilde miidahale edebilme siireclerini

kapsamaktadir.
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e Bilgi Teknolojisi ve Veri Giivenligi Kapasitesi: Havalimani bilgisayar aglarinin
giivenligi icin Onlemleri kapsamalidir. Yolcu bilgileri ve diger hassas verilerin
korunmasi bu konuda 6nemli noktalardandir.

Yakit ve Bakim Kapasitesi: Havalimani1 yakit ve bakim kapasitesini olusturan
unsurlar genellikle havalimaninin operasyonel yeterliligini ve ucaklarin giivenli ve etkili
bir sekilde isleyisini saglamak amaciyla planlanir ve yénetilir. iste bu kapasiteyi olusturan
temel unsurlar (Coban, 2022):

e Yakit Altyapisi: Yakit Depolama Tanklari, havalimaninda genellikle biiyiik
depolama tanklar1 bulunur. Bu tanklar, ucaklara ve yer hizmeti araglarina yakit
saglamak icin kullanilir. Yakit Dagitim Sistemleri, pist kenarinda, terminalde ve
bakim alaninda bulunan sistemler, ugaklara yakit saglamak icin kullanilir.

e Yedek Par¢a ve Malzeme Stogu: Sik kullanilan ve acil durumlarda ihtiya¢ duyulan
yedek pargalarin depolandigi alanlar1 ve bakim ve onarimlar i¢in kullanilan
malzemelerin depolandig1 alanlar1 kapsamaktadir.

Havaliman1 Altyapisi: Havalimani altyapisinin kapasitesini olusturan unsurlar,
genellikle bir havalimaninin operasyonel etkinligini, yolcu ve kargo hareketlerini, ugak
bakimmi ve diger hizmetleri desteklemek amaciyla tasarlanmig fiziksel ve teknik
ozellikleri icerir. Iste havalimani altyapisinin kapasitesini olusturan temel unsurlar (ACI,
2018):

e Yollar ve Park Alanlari: Havalimanina ulagimi saglayan yollar ve park alanlarinin
kapasitesi.

o Destek Hizmetleri: Temizlik, itfaiye, kurtarma ekipleri gibi destek hizmetlerinin
kapasitesi.

Aciklamalardan da anlagilacag iizere, havalimani kapasitesinin etkili bir sekilde
yonetilmesi, kurumsal risk yonetimi agisindan hayati bir 6neme sahiptir. Bu yonetim
stireci, havaalanlar1 i¢in operasyonel giivenlik, miisteri memnuniyeti, finansal
stirdiiriilebilirlik ve uyum gibi kilit alanlarda bir dizi riski etkileyebilir. Kapasite agimi
durumlari, ugus gecikmeleri, uzun bekleme siireleri ve hizmet kalitesinde diislise yol
acabilir, bu da miisteri memnuniyetsizligi ve koti itibar riskini artirabilir. Ayrica, maliyet
artiglarina ve operasyonel karmagikliklara neden olarak finansal performansi olumsuz
etkileyebilir. Havaliman1 kapasitesinin dengeli bir sekilde yonetilmesi, gelecekteki
talepleri karsilamak ve operasyonel siirekliligi saglamak i¢in uygun altyap1 yatirimlarim

icerir, bu da uzun vadeli siirdiiriilebilirlik ve rekabet avantaji agisindan kritiktir. Ayrica,
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cevresel etkiler, sosyal uyum ve havacilik regiilasyonlar1 gibi faktorlerle uyum iginde

olunmasi da kurumsal risk yonetimi stratejisinin bir parcasi olarak dnem arz etmektedir.
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5. ANTALYA HAVALIMANI TERMINAL iSLETMESI
Tezin bu boliimiinde Antalya Havalimani Terminal Isletmesi 6zlii sekilde
aciklanmistir. Ayni zamanda havalimani terminal igletmelerinin kurumsal risk yonetimi

uygulamalarindan 6rnekler verilmistir.

5.1. Antalya Havalimam Terminal isletmesi Ozlii Tanim

Fraport TAV (FTA) Antalya Havaliman1 Tiirkiye'nin Antalya iline hizmet
veren uluslararasi havalimanidir. Havalimani, 6zellikle yaz aylarinda Tiirkiye'nin giiney
sahillerine gelen milyonlarca yerli ve yabanci turisti agirlamaktadir. Uluslararasi
Havalimanlari Konseyi'nin (ACI) 2018 verilerine gore yolcu hareketliligi
bakimimdan Avrupa'nin en islek 14. havalimani olan yap1 (ACI, 2018), DHMi'nin 2019
Aralik sonu verilerine gére Istanbul Havalimani'nin ardindan Tiirkiye'nin en islek ikinci
havalimamdir (DHMI, 2019-2020).

Havalimani, baslangi¢ asamasinda askeri amagla kullanom i¢in insa
edilmistir. Oncelikle Tiirk Hava Yollari'nin tarifeli seferlerini kiiciik bir kuliibede, 1960
yilindan itibaren ise 300 metrekarelik terminal binasinda icra etmeye baslamis, 1985
yilindan itibaren ise uluslararasi trafige acilmistir (Cimrin, 11). i¢ ve dis turizmdeki
geligsmelere paralel olarak havalimaninin ilk dis hatlar terminalinin yapimina Temmuz
1996'da Bayindir Holding tarafindan baslanmis ve terminal Nisan 1998'de hizmete
girmistir. Bu terminal, Tiirkiye'de yap-islet-devret modelinin uygulandig: ilk havalimani
terminal isletmesi olmast bakimindan 6nem tagimaktadir (Gilingér, 2020). 1999'da
Fraport, dig hatlar terminalinin isletmecisi Baymdir Holding'den 25 milyon avro
karsiliginda terminal isletmesinin yiizde elli hissesini satin almig, Nisan 2006'da geriye
kalan hisseleri Baymdir Holding'den satin alarak terminal igletmesinin tamamina sahip
olmustur (Erkmen, Antalya'da ikinci havalimani tartigsmasi, 2023).

Bolgenin yogunlasan uluslararas: yolcu trafigini yonetmek {izere ikinci dis hatlar
terminalinin yapimi ve isletilmesi DHMI tarafindan ihale edilmis, ihaleyi kazanan Celebi
Holding-IC Holding birligi Mayis 2004'te insaata baglamis ve terminal Nisan 2005'te
faaliyete girmistir. Celebi-IC birligi terminali s6zlesme siiresinin doldugu Eyliil 2009'a
kadar isletmistir. Her iki dis hatlar terminali de Insaat Miihendisleri Odasi'nin 50 Yilda

50 Eser listesinde yer almigtir.
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Mayis 2007'de havalimaninin i¢ hatlar ve birinci dis hatlar terminalleri, VIP ve CIP
terminalleri ile 2009'dan itibaren baslamak iizere ikinci dis hatlar terminalinin igletme
hakkini 2,4 milyar avro karsilifinda ve 2024 sonuna kadar kullanmak {izere Fraport-IC
birlikteligi elde etmistir. Bu birliktelik, mevcut i¢ hatlar terminalini 100 milyon avroluk
yatirim ile yenilemis ve yenilenen terminal, insaatina baslandiktan 11 ay sonra, Nisan
2010'da hizmet vermeye baslamistir (TAV Airports, 2022). Mayis 2018'de TAV
Havalimanlari, IC Igtag'in hisselerini satin alarak Fraport ile esit ortak olmustur. TAV
Havalimanlar1 ve Fraport ortakligi Antalya Havalimani’nin kapasitesinin artirilmasi ve
25 yillik isletme hakki i¢in gerceklestirilen ihalede 7 milyar 250 milyon avro ile en iyi
teklifi vermistir. Ortak girisim, yaklasik 765 milyon avro yatirnmla havalimanin
kapasitesini y1llik 80 milyon yolcuya ¢ikarmay1 hedeflemektedir (Ustiindag, 2023).

TAV Havalimanlar1 ve Fraport’'un olusturdugu konsorsiyum, Antalya
Havalimani’nin igletme hakki i¢in gergeklestirilen ihalede 7 milyar 250 milyon avro art1
KDV ile en iyi teklifi vermistir. TAV ve Fraport ortakligi, var olan anlagsmanin
sonlanacag1 Ocak 2027°den Aralik 2051°e kadar olan 25 yillik donemi kapsamaktadir.
(Ustiindag, 2023). Mevcut durumda havalimani ydnetim kurulu baskanmi Holger
Schaefers, yonetim kurulu bagkan vekili Franck MEREYDE, yonetim kurulu {iyeleri
Denitza Lubomilova Weismantel, Vehbi Serkan KAPTAN,Michael Reusch,Burcu
GERIS ve genel miidiirler Gudrun Teloeken, Deniz VAROL dur (https://www.antalya-
airport.aero/kurumsal/sirket, 2023).

Havalimani, Uluslararasi Havalimanlar1 Konseyi tarafindan 2011 yilinda "10-25
milyon yolcu" kategorisinde "Avrupa'nin En Iyi Havalimam" &diiliine layik gériilmiistiir
(ACI awards Turkey's Antalya airport as best airport in Europe, 2023). Asagida
havalimanina ait genel bilgiler gosterilmigtir (https://www.antalya-

airport.aero/kurumsal/sirket, 2023).

5.2. Antalya Havalimam Terminal isletmesi Kapasite ve Teknik Ozellikleri
Antalya Havalimani Terminal Isletmesi su anda 173 havayolu sirketi 52 iilke
tizerinden 213 farkli destinasyonla tiim Tiirkiye Rivieras’'na ve Antalya’ya
baglanmaktadir. Havalimani, ¢ogu ucak tiirline uygun pist olanaklarina ve ileriki
zamanlarda havalimaninin genisletilmesine olanak saglayacak alana sahiptir. Mevcut iki
pist hava yollarinin daha hizli bir silirede bosaltma-yiikleme yapmasina imkan

saglamaktadir ve ayrica bakim ve temizlik hizmetlerinde zamandan tasarruf saglanmasi
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icin yer hizmetleri sirketlerinin esnekligi islerini kolaylastirmaktadir. Havalimani
icerisinde havayollarina hizmet veren yer hizmeti kuruluslari ¢elebi, havas ve fugo’dur.
Dahasi, Antalya Havalimani ugaklarin gece konaklamalarina da imkéan saglamaktadir.
Hem tarifeli hem de charter seferler alanindaki genis tecriibesi ile havalimani hizmet
saglama acisindan lekesiz bir iine sahiptir (https://www.antalya-
airport.aero/kurumsal/sirket, 2023).

Antalya Havalimani Antalya’daki en biiyilk kurumsal igverenler arasindadir.
Antalya Havalimani hissedarlarina ve bdlgeye miisteri odakli yiliksek kalite hizmet
sunmakta, Tiirk ekonomisine biiylik bir katki saglamaktadir (https://www.antalya-
airport.aero/kurumsal/sirket, 2023).

Ayrica, Fraport AG ve TAV Havalimanlar tarafindan igletilen Antalya Havalimana,
diinyanin i¢inde bulundugu pandemi siirecinde giivenli seyahat i¢cin ACI World tarafindan
olusturulan “Havaliman1 Saglik Akreditasyonu”nun tiim beklentilerini karsilayarak
sertifikayr almaya hak kazandi. .Temel amaci yolcu ve calisanlar1 bulas riskinden
korumak ve saglikli seyahati tesvik etmek olan akreditasyon, 10 ana madde ve altinda
117 alt basliktan olusan oldukca kapsamli tasarlanmis Onlemleri tanimlamaktadir
(https://www.antalya-airport.aero/kurumsal/basin-odasi/duyurular/fraport-tav-antalya-

havalimani-aci-pandemi-sertifikasini-aldi-duyurusu, 2023).

5.3. Antalya Havalimani Genisletme Projesi

Antalya Havalimani, Avrupa’nin en yogun ilk on dort ve Tiirkiye’ nin ise en yogun
ilk ii¢ havalimani1 arasinda yer almaktadir. Diinyanin en gdzde turizm destinasyonlarindan
birisi olan Antalya Bolgesi pandemi dahil kiiresel dlgekte bag gosteren birgok krize
ragmen 2012-2021 yillar1 arasinda havayolu ile seyahat eden toplam 251.922.634 yolcu
agirlamistir. Yalnizea 2019 yilinda 35 milyon yolcu havalimanimizi kullanmistir. Bu
saymnin Onlimiizdeki yillarda daha da {ist seviyelere c¢ikmasi beklenmektedir
(https://www.antalya-airport.aero/kurumsal/sirket, 2023).

Halihazirda maksimum kapasitesinde isletilmekte olan Antalya Havalimani’nin
gelecek donemlere hazirlikli olabilmesi i¢in Kamu Otoritesi tarafindan kapsamli bir
genisleme projesiyle kapasitesinin artirilmasia karar verilmistir. Bu amagla DHMI
tarafindan yapilan ihaleyi en yiiksek teklifle Fraport AG ve TAV Havalimanlar1 Holding
ortaklig1 kazanmistir. Proje, toplam 3 fazda tamamlanacak olup, 1.faz 2022-2025 yillart
arasinda, 2.faz 2028-2029 ve 3.faz ise 2038-2039 yillar1 arasinda gerceklesecektir.
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Genisleme kapsaminda tamamlanacak islerin biiyiik cogunlugu ilk fazda yapilacaktir.
Genisleme projesinin tamamlanmasiyla birlikte {ilkemiz ekonomisine dnemli Ol¢iide
katma deger kazandirmasi beklenmektedir. Ayrica proje kapsaminda yerel istthdamin
giiclendirilmesi ve bolgeye gelen turistlerin neredeyse tamamina yakininin havayolunu
kullanmast sebebiyle bdlge turizmine ve etkilesimli diger sektorlere yapacagi katkinin
onemi de agiktir. Proje detaylar1 ve asamalar1 uzun ¢alismalar sonucunda belirlenmis ve
DHMI tarafindan onaylanmistir (https://www.antalya-airport.aero/genisleme-projesi,
2023).

Antalya Havalimani genisleme ve biiyiitme projesi yatirimlari kapsaminda, dis
hatlara hizmet veren mevcutta 93 bin metrekare olan Terminal 2 Binas: 223 bin
metrekarelik yeni bir terminal binasi1 haline getirilecektir. Ayn1 zamanda mevcutta 37 bin
metrekare olan /¢ Hatlar Terminal binast da 75 bin metrekare olacak sekilde
biiyiitiilecektir. 2038 yilinda da 70 bin metrekare biiylikligiinde yeni bir dig hatlar
terminali yapilacaktir (https://www.antalya-airport.aero/kurumsal/sirket, 2023).

Yaklasik 1,5 milyon metrekarelik kaplamali alan (apron, taksi yolu, servis yolu)
eklenerek ugak park pozisyonlar1 sayis1 108’dan 176’ya, terminallerdeki sabit koprii
say1s1 20°den 38’e yiikseltilecektir. Yeni insa edilecek kapali otoparkin iizerinde heliport
alan1 yer alacaktir. Havalimaninda yeni bir devlet konuk evi, VIP binasi insa edilecektir.
Yeni yapilacak genel havacilik ve kargo terminalleri havalimani siirlari i¢inde giiney
bolgesine konuslandirilarak girigleri diizenlenip havalimanimnin ana girisinden
ayrilacaktir. Ug yil i¢inde tamamlanmasi planlanan (T3 Dis Hatlar hari¢) ¢alismalar
mevcut operasyonu etkilemeden gerceklestirilecek ve yatirnm siiresi i¢inde bitirilen
tesisler hizmete alinacaktir. Ayrica 2030 yilina kadar 10 bin metrekare yeni bir teknik
blok ve hava trafik kontrol kulesi insa edilecektir (https://www.antalya-
airport.aero/genisleme-projesi, 2023).

Proje kapsaminda, gelen yakitin depolanmasi ve havalimanina dagitiminda
kullanilmak tizere ilk etapta 80 bin m3 kapasiteli ugak yakat ¢iftligi yapilacaktir ve T3 Dig
Hatlar Terminali’nin devreye girmesi ile birlikte bu kapasite 150 bin m3’e
yiikseltilecektir. Havalimani i¢inde kurulu mevcut enerji iiretim tesislerine ek olarak 4
MW giines enerji santrali (GES) kurulacaktir. Yeni terminal binalarinda enerji verimliligi
esas alinmak suretiyle LEED Gold sertifikast alimmasi hedeflenmektedir

(https://www.antalya-airport.aero/genisleme-projesi, 2023).
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5.4. Havalimam Terminal Isletmelerinde Kurumsal Risk Yénetimi Uygulamalari ve
En Iyi Uygulamalarin Degerlendirilmesi

Havalimani terminal igletmeleri, genellikle yogun ve karmasik bir operasyonel
ortama sahiptirler. Bu nedenle, kurumsal risk yonetimi, bu isletmeler i¢in hayati 6neme
sahiptir. Kurumsal risk yonetimi, belirlenen hedeflere ulasmak i¢in risklerin
tammlanmasi, analiz edilmesi, izlenmesi ve yonetilmesi siirecidir (TUSIAD, 2008)
(TUSIAD, 2008).

Uluslaras1 captaki KRY uygulamalar1 agisindan yapilan calismalar sonucunda
havayolu ve havalimani terminal isletmelerinin KRY uygulamalarina ait birtakim bilgiler
elde edilmistir. Havayolu isletmeleri 6zelinde yapilan calismalarda diinyada Delta
Airlines,Singapore Airlines ve Emirates Airlines KRY uygulamalarina dair bilgiler elde
edilmistir. Bu kapsamda elde edilen bilgileri agagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir;

e Delta Airlines, kurumsal risk yonetimi konusunda oncii bir havayolu sirketidir.
Sirket, karmasik operasyonlarini yOnetmek icin stirekli olarak risk analizi
yapmaktadir ve etkili risk yonetimi stratejileri gelistirmektedir. Delta, giivenlik,
operasyonel siireklilik, finansal istikrar ve miisteri memnuniyeti gibi alanlarda
riskleri etkin bir sekilde yonetmeye ¢aligmaktadir (Delta Air Lines, Inc. , 2023).

e Singapore Airlines, sektordeki lider havayolu isletmelerinden biridir ve kurumsal
risk ydnetimine biiyiik 5Snem vermektedir. isletme, giivenlik standartlarmi siirekli
olarak giinceller ve operasyonel milkemmeliyeti saglamak icin ¢esitli riskleri
yonetmeyi hedeflemektedir. Ayrica, finansal istikrarlarin1 korumak ve miisteri
memnuniyetini  artirmak  i¢in  stratejik risk  yOnetimi  uygulamalarini
benimsemektedir (Singapore Airlines Limited, 2023).

e Emirates Airlines, hizla biiyliyen ve uluslararasi alanda taninan bir havayolu
sirketidir. Sirket, kurumsal risk yonetimi siireclerini siirekli olarak iyilestirmekte ve
operasyonel riskleri en aza indirmek i¢in Onleyici dnlemler almaya c¢alismaktadir.
Emirates, finansal riskleri etkili bir sekilde yonetmekte ve miisteri memnuniyetini
artirmak i¢in yenilik¢i stratejiler gelistirmektedir (The Emirates Group, 2023).

Bu 6rnekler, kurumsal risk yonetimi konusunda 6ncii olan havayolu igletmelerinden
sadece birkacidir. Bu sirketler, siirekli degisen is ortaminda basarili olabilmek i¢in riskleri
tanimlamak, analiz etmek ve etkili bir sekilde yonetmek i¢in ¢aba gosterirler.

Konu ile ilgili yapilan ¢aligmalar; havalimani isletmelerinde KRY uygulamalarini

gerceklestiren igletmelerin sayisinin havayolu isletmelerine kiyasla daha sinirli oldugunu
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gostermektedir. Caligmalar dogrultusunda uluslarasi ¢capta Singapure Changi Havalimani,
ulusal gapta Iga Istanbul Havalimani, Tav Havalimanlar1 Holding ve Fraport A.G. nin
kurumsal risk yonetimi uygulamalarina dair bilgilere ulagilmistir. Kurumsal risk yonetimi
uygulamalarinin havalimani isletmelerinde yeni yayginlasan bir sistem olmasi bilgiye
ulagimi da etkilemektedir. Ulasilan bilgilerin pek ¢ogunda havalimanlarinin yillik bazda
paylastiklar1 faaliyet raporlar1 ve siirdiiriilebilirlik raporlarindan faydalanilmistir.
Calismanim bu béliimiinde Singapure Changi Havalimani, iga Istanbul Havalimany,
Tav Havalimanlar1 Holding ve Fraport A.G. Kurumsal risk yonetimi uygulamalar

incelenmektedir.

5.4.1. Singapur changi havalimam kurumsal risk yonetimi uygulamalar:

Singapur Changi Havalimam1 (IATA: SIN, ICAO: WSSS) Singapur’un
dogusundaki changi bolgesinde yer alan uluslarasi bir havalimanidir. Changi Havalimani
Singapur’un en biiyiilk havalimani giineydogu asyanin ise en biiyiik havalimanlar
arasindadir. 1981 yilinda faaliyete gecen havalimani giiniimiizde 102 havayolu tarafindan
145 sehre haftalik 5800 den fazla ugususlar diizenlemektedir. Havalimani isletici firmasi
Changi Airport Group ‘dur(CAG) (CAG, 2022-23).

Risk yonetimi uluslarasi yogun bir trafige hizmet veren CAG'm ayrilmaz bir
parcasidir. Risk Kiiltlirliniin her diizeydeki personele yayilmasini, personelin siirekli
dikkatli davranarak ve riskleri zamaninda raporlayarak, kendi ¢aligma alaninin risk
yOneticisi olarak goérev yapma bilincinin yayginlastirilmasini hedeflemektedir. CAG
genelinde daha saglam bir risk farkindalig: kiiltiiriinii tesvik etmek i¢in 2022/23'te yeni
bir risk yonetimi sampiyonlari ag1 baglatilmigtir. Bu agin, ortaya ¢ikan risklerin daha etkili
bir sekilde isaretlenmesine yardimci olacag diisiiniilmektedir (CAG, 2022-23).

CAG risk yoOnetiminin siirekli iyilestirmeleri i¢inde barindirdiginin bilinci ile
giiclendirme ¢alismalarina devam etmektedir. Bdylece riskleri zamaninda tanimlayarak,
uygun hafifletme stratejilerinin uygulanmasi yoluyla temel risklerin yani sira mevcut
olusabilecek hasarin etkisini de en aza indirmeyi amaglamaktadir (CAG, 2022-23)

CAG Yonetim Kurulu ve Yonetimi, Changi Havalimani'ndaki risklerin
yonetiminden sorumludur. Kurumsal Risk Yonetimi (ERM) birimi Ydnetim Kurulu,
Operasyonel Risk ve Giivenlik Komitesi (ORSC) araciligiyla operasyonel ve giivenlik
risklerinin gozetimini saglarken, Sirketin finansal ve stratejik risklerinin incelenmesi
Denetim Komitesi (AC) tarafindan denetlenmektedir (CAG, 2022-23).
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CAG 2022/23 mali yilinda sunlara odaklanmistir (CAG, 2022-23);

Istikrarl ve iyilesen kiiresel pandemi durumuna uygun olarak uluslarasi seyahatin
giivenli sekilde yeniden baslamasini kolaylastirmak i¢in kademeli olarak sinir
onlemlerinin kaldirilmasiyla yolcu trafigi artmistir. Artan havalimani taleplerini
kargilamak i¢in terminal 4 ve terminal 2 giiney kisimlar1 agilmasi hizlandirilmistir.
CAQG, siber giivenligi risklerine dahil etmistir. Siber giivenlige yonelik risk temelli
bir yaklagim benimseyerek yonetim g¢ercevesi. Kurulus genelinde zorunlu kilinan
tescilli siber glivenlik farkindalik programi, en son tehdit ortamini ele alacak sekilde
diizenli olarak giincellenmektedir. CAG, kritik havaliman1 operasyonlar1 i¢in ISO
27001 sertifikasini alan ilk uluslararasi havalimanlarindan biridir. Bilgi giivenligini
yonetmede uluslararasi standartlar1 karsiladigini gostermistir ve miisterileri ve
yolcular i¢in daha giivenli bir siber alan saglamak amaciyla dijital giivenligini ve
dayanikliligini giiclendirmeye devam etmektedir.

CAG, Aralik 2022'de Changi uygulamasinda yolcular i¢in kisisellestirilmis bir
bagaj takip sistemini tanitmistir. Tiiriiniin ilk 6rnegi olan bu sistem, Changi
lizerinden seyahat eden yolcularin check-in bagajlarinin durumunu ne zaman isterse
onlara ger¢ek zamanl olarak izleme olanagi sunmaktadir. Boylece bagajin yanlis
yonlendirilmesinin ve ayni1 zamanda operasyonel risk unsurunun 6niine geg¢ilmesi
amaglanmaktadir.

CAG ayrica apron faaliyetlerini izlemek i¢in video analiz sistem kullanarak hava
tarafi glivenligini giiclendirmis ve operasyonel verimliligi artirmistir. Sistem, ugak
park yerindeki giivenlik ihlallerinin tespitini, ilgili tarafa uyar1 génderilmesini ve
FOD denetimlerindeki aksakliklar1 otomatik hale getirmeyi hedeflemektedir. Bu
sistem, CAG'in ihlallere kars1 24 saat tetikte olmasini saglayacak ve giivenlik
olaylar1 riskini ve operasyonel riski azaltacaktir. Video analiz sisteminin
havalimani genelinde yayginlastirilmasina yonelik planlar hala siirmektedir.
Havalimaninda ve tedarik zincirinde ¢evresel riskleri biitiinsel olarak belirlemek,
yonetmek ve kontrol etmek i¢in risk bazli bir yaklasim uygulanmaktadir. Y&netim
Sistemi (EMS) benimsenmekte ve ¢cevre savunucularinin, EMS ve ISO 14001:2015
standard1 gerekliliklerine uygunlugu saglamak icin tazeleme egitimine tabi
tutulmas1 gerekmektedir. 200'den fazla personel (iist yonetim dahil), ¢evresel
performansimiz1 siirekli iyilestirmek igin gerekli bilgileri kazanmak amaciyla

cesitli egitim ve farkindalik ¢aligtaylarina katilmastir.
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e CAGQG, su baskini riskini 6nlemek i¢in havalimani drenaj kapasitesini de genigletmis
ve yer tabanli ugak navigasyon sistemlerini korumak i¢in su baskini bariyerleri
eklemistir.

e CAG'n atik kontrol prosediirleri de yasal gerekliliklere uyum saglamak ve ¢evresel
riskleri azaltmak amaciyla yillik olarak goézden gegirilmektedir. Changi'nin yolcu
trafigi arttikca CAG, iiretilen atik miktarin1 azaltmaya ve atik azaltma hedeflerini
gbzden gecirmeye devam etmektedir. Havalimani kullanicilar, 6diil karsiliginda
kullanilmis tenekeleri ve plastik siseleri ¢ope atarak atik dongiiselligine katkida

bulunabilmektedirler (ters otomat makinast).

5.4.2. IGA havalimamn isletmeciligi a.s. kurumsal risk yonetimi uygulamalar:

IGA Istanbul Havalimani Tiirkiye Ve Istanbul’da kiiresel ulasim agisindan biiyiiyen
ihtiyaglar1 karsilamak amaciyla Ekim 2013 de kurulmustur. Havalimani insaat1 ve
isetmesi IGA Havalimani Isletmeciligi A.S. tarafindan yiiriitiilmektedir. A¢1ldig1 giinden
beri diinya capinda 129 iilkeden 265 noktaya ugusa hizmet vermektedir. Ilerleyen
asamalarda ilave genislemelerle toplam 150 milyon yolcu ve 5.5 milyon ton yiik
kapasitesine ulasmay1 planlayan IGA Istanbul Havalimani, diinyanin tek gati altinda insa
edilen en biiyiik havalimani olma 6zelligi tasimaktadir. IGA’ nin sahiplik yapisinin %55
Kalyon Havacilik ve Insaat A.S. ve %45 Cengiz insaat Sanayi ve Ticaret A.S. aittir (IGA,
2021-2022).

Diinyada artan ekonomik belirsizliklerin yani sira siyasi sorunlarin ortaya ¢ikardigi
olaylar da (2022 yilinda Rusya ve Ukrayna arasindaki sicak gelismeler) dahil olmak iizere
cesitli faktorlorden kaynaklanan talep, siirdiiriilebilir yonetimin 6nemini birkez daha
ortaya ¢ikarmistur. IGA siirdiiriilebilir risklerin, tiim paydaslarla isbirligi icerisinde daha
kapsamli bir risk yonetimi yaklasimiyla yonetilebileceginin bilincindedir. IGA 2022
Stirdiiriilebilirlik planinda bu riskleri yonetisim modeline dahil ederek onlar1 daha iyi
anlamay1 ve ele almay1 amaclamistir (IGA, 2021-2022).

IGA strateji ve hedefleri dogrultusunda, risk yOnetimi organizasyonunun
rehberliginde, COSO Kurumsal Risk Ydnetimi ¢ergevesi ve TS ISO 31000 standardina
uygun olarak gelistirilen metodolojiyi kullanarak hem kurumsal hem de is birimi
diizeyinde risk yonetimi faaliyetlerini yiiriitmektedir (IGA, 2021-2022).

IGA Risk Yonetimi organizasyonu, risk yonetimi metodolojilerinin dogru sekilde

uygulanmasini, kontrol edilmesini ve izlenmesini saglamak icin birlikte ¢alisan Riskin
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Erken Saptanmasi1 Komitesi, Denetim Kurulu, Kalite Sistemleri Direktorligii, Kurumsal
Risk Yonetimi Birimi ve Is Birimlerinden olusmaktadir. Riskin Erken Saptanmasi
Komitesi, sirketin varligini, biiyiimesini ve devamini tehlikeye diisiirebilecek risklerin
erken tespiti amaciyla i¢ ve dig durumlar1 degerlendirmektedir. Ayrica komite, gerekli
onlemlerin uygulanmasini ve tespit edilen risklerin yonetimini izlemek ve bu konularda
tavsiyelerde bulunmak {izere Yonetim Kurulu tarafindan yetkilendirilmistir. Denetim
Kurulu, risk yonetimi siire¢lerinin yapisini ve isleyisini saglamaktadir (IGA, 2021-2022).

IGA'da Kurumsal Risk Yonetimi hem i¢ hem de dis operasyonel, Organizasyon
icindeki tiim siireclerdeki finansal, stratejik ve uyumluluk riskleri, ekonomik, sosyal,
cevresel ve yonetisim etkilerini igermektedir. Bu kapsamda belirlenen riskler is hedefleri
dikkate alinarak is birimleri tarafindan degerlendirilerek Kurumsal Risk Y 6netimi Birimi
koordinasyonunda konsolide edilmektedir (IGA, 2021-2022).

IGA gelistirmeyi hedefledigi risk yonetimi uygulamalar1 asagidaki gibidir (IGA,
2021-2022);

e 2022 yilinda Kurumsal Risk YOnetimi danigmanlik hizmeti hayata gegirilmis ve
risk yonetimi projesi ylriitiilmiistiir. Proje kapsaminda tiim is birimlerinde mevcut
durum analizi yapilmis, risk yonetimi farkindalik egitimleri verilmis, risk
tanimlama c¢alistaylar1 diizenlenmis, risk envanteri olusturulmus ve entegre risk
yonetimi kisa-orta-uzun vadeli yol haritasi olusturulmustur. Proje sirasinda
olusturulan risk envanterinde belirlenen riskler iist yonetim tarafindan sirketin risk
istahina gore onceliklendirilmis ve Kurumsal Risk Envanteri olusturulmustur.

e Iklim krizi riski; Iklim degisikligi krizi cagimzin en biiyiik sorunlarindan biri
olarak durmaktadir ve havacilik sektoriiniin gelecegi agisindan onemli bir risk
olusturmaktadir. istanbul Havalimani olarak 2050 yilina kadar Net Sifir taahhiidii
ulagma dogrultusunda, 2050 Net Sifir CO2 yol haritasi olarak bilinen IPCC 1,5 C
hedefleriyle uyumlu bir yol haritas1 gelistirilmistir. Bu yol haritas1 dogrultusunda
karbon emisyon azaltim stratejileri olusturulmustur. Béylece hem teknolojik hem
de operasyonel gereksinimleri siirekli izleyip ve degerlendirilebilmektedir.
Girisimlerin tim paydaslar icin yenilik¢i ve ilham verici olmasini saglamaya
caligmaktadir. Ancak mobiliteyle ilgili emisyonlarin ¢ogunlugu kurumsal smirlar
disinda meydana gelmektedir. Bu nedenle tiim sektdr oyuncularini, paydaslarini is
birligi yaparak ve onlarin kendi siireglerini iyilestirmelerine destek vererek iklim

degisikligiyle miicadelede yer almaya tesvik etmektedir.
50



¢ IGA havalimani paydaslarinin operasyonlarindan kaynaklanan emisyonlar1 hedef
alan ¢ok sayida projeyi hayata gecirmistir. Ana faaliyetlerden bazilar1 Gilines Paneli
Kurulumlari, Elektrikli Ara¢ Dontisiimleri, SAF Yakit Kullanimi, Havacilik
sektoriindeki tiim yer hareketlerinin kontrolii ve yonetimi i¢in e-GPU ve A-SMGCS
(Gelismis Yiizey Hareketi Rehberlik ve Kontrol Sistemi).

e Istanbul Havalimani'nda asir1 yagis, kuvvetli firtina, kum/toz firtinasi, sis, yildirim,
buzlanma vb. durumlarda alinacak ve uygulanacak tedbirlere iliskin yontem ve
prosediirlerin belirlenmesi amaciyla Olagandisi Meteorolojik Kosullar Yonetim
Plan1 hazirlanmustir. istanbul Havalimani'nda faaliyet gdsteren kamu kurumlari ve
0zel sektor kuruluslar tarafindan gerceklestirilmektedir. Bu dogrultuda hava ve
kara tarafinda olast tehlikelere karsi gerekli tedbirlerin alinmasi amaciyla
MADKOM (Meteorolojik Acil Durum Komitesi) toplantilari
gerceklestirilmektedir.

e MADKOM toplantilar1 APOC Kriz Merkezi'nde yapilmakta olup, toplanti
tutanaklar1 hazirlanarak MADKOM Komite iiyeleriyle paylagilmaktadir. 2021
yilinda 4, 2022 yilinda ise 23 MADKOM toplantis1 gergeklestirilmistir. MADKOM
Komitesi, meteorolojik verilere dayanarak ucgus azalttimina iliskin kararlar
almaktadir. Havaliman1 Operasyon Planlama Departmani iptal edilen uguslar
sisteme girerek ucus bilgilerinin ucus bilgi monitdrlerine yansimasini saglar.

e Her yil gozlemlenilen aksakliklarla ilgili raporlar hazirlanmakta ve bir sonraki yil
icin gerekli ek dnlemleri almaktadir. Herhangi bir alarm durumunda karla miicadele
operasyonlarina 7/24 hizmet vermek iizere tiim IGA ekiplerini gorev
istasyonlarinda hazir bulundurulmaktadir.

e Su kaynaklarinin korunmasi; yilda 60 milyonun {izerinde yolcuya hizmet veren
havalimani operasyonlar1 agisindan hayati onem tagimaktadir. Bolgesel Haritalama
yoluyla Su Risklerinin ileriye yonelik projeksiyonlarina dayali eylem planlarinin
esaslarint belirlemek amaciyla “Su Riski Degerlendirme ve Analiz Raporu”
hazirlanmistir.  Bu analizin amaci IGA'min 6nemli cografi &zelliklerini
degerlendirmek, isgiiciine erisim, yonetisim ve finansal firsatlarin yani sira su
hizmetlerinde hem bdolgesel hem de kiiresel diizeyde dikkate deger firsatlar ve
riskleri ortaya koymaktir. Amaci, riskleri degerlendirerek, uygun yaklasimlari
belirleyerek ve devam eden senaryo ¢aligmalarini inceleyerek gelecege yonelik

hedefleri olusturmaktir. Bu, Diinya Kaynaklar1 Enstitiisii (WRI) tarafindan
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saglanan bolgesel haritalama kullanilarak su riski izleme ve ileriye yoOnelik
projeksiyonlarin degerlendirilmesi yoluyla gerceklestirilmektedir.

IGA Istanbul Havalimam gevresindeki ariciligin rehabilitasyon projesi, sadece
sosyo-ekonomik etkilere katkida bulunmakla kalmamakta, ayn1 zamanda biyolojik

cesitliligin korunmasina da 6nemli bir katki saglamaktadir.

5.4.3. Fraport a.c. kurumsal risk yonetimi uygulamalari

Fraport AG, Almanya merkezli bir havacilik hizmetleri sirketidir ve diinya

genelinde havalimani isletme ve yonetimi konusunda faaliyet gostermektedir. Sirketin

merkezi Frankfurt'ta bulunmaktadir ve Frankfurt Havalimani'nin ana isletmecisidir.

Fraport AG, 1924 yilinda "Siidwestdeutsche Luftverkehrs AG" adiyla kurulmustur. 1947

yilinda "Flughafen Frankfurt/Main AG" olarak adini degistirmis ve 2001 yilinda Fraport
AG ismini almistir (AG., 2015).

Fraport AG, diinya genelinde bir¢ok havalimaninda isletme ve yonetim hizmetleri

sunmaktadir. Sirketin islettigi veya ortak oldugu baslica havalimanlar1 arasinda sunlar

bulunmaktadir (Fraport AG, 2024):

Frankfurt Havalimani (Almanya): Fraport'un ana merkezi ve en biiyiik operasyon
sahasidir.

Antalya Havaliman1 (Tirkiye):Fraport ve TAV Havalimanlar1 ortaklig1 ile
isletilmektedir.

Lima Havalimani (Peru): Fraport, Lima Havalimani'nin ana isletmecisidir.
Ljubljana Havalimani (Slovenya): Fraport'un Avrupa'daki diger dnemli operasyon
sahalarindan biridir.

Varna ve Burgaz Havalimanlar1 (Bulgaristan): Fraport'un Bulgaristan'daki iki
onemli havaliman1 operasyonudur.

Xianyang Havalimani (Cin): Fraport, Cin'de de operasyonlarini genisletmistir.
Fortaleza ve Porto Alegre Havalimanlar1 (Brezilya): Fraport'un Brezilya'daki ana

havalimani operasyonlaridir.

Fraport AG, ana faaliyet alanlar1; havalimani igletmeciligi, yer hizmetleri, terminal

yonetimi, kargo hizmetleri, yolcu hizmetleri, giivenlik hizmetleri seklinde

siralanmaktadir. Bu faaliyet alanlar1 asagida kisaca agiklanmistir (Fraport AG, 2024).
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e Havalimani Isletmeciligi: Fraport, havalimanlarinin genel yonetimini {istlenir ve bu
stiregte yolcu deneyimini iyilestirmek, operasyonel verimliligi artirmak igin ¢esitli
stratejiler uygular.

e Yer Hizmetleri: Ugaklara yakit ikmali, bagaj tasima, kargo islemleri, yolcu
hizmetleri gibi hizmetler sunar.

e Perakende ve Kira Yonetimi: Havalimani i¢indeki magaza, restoran ve diger ticari
alanlarin yonetimi ve kiralanmasi.

e Giivenlik Hizmetleri: Yolcu ve kargo giivenligini saglamak i¢in kapsamli giivenlik
onlemleri ve hizmetleri sunar.

e Teknik Hizmetler: Havalimani altyapisi ve tesislerinin bakim ve onarimu.

Fraport A.C., risklerin ve firsatlarin erken bir asamada tanimlanmasini, esit sekilde
degerlendirilmesini, yonetilmesini, izlenmesini ve sistematik bir raporlama prosediirii
kullanilarak seffaf bir sekilde iletilmesini saglamak icin tek tip ve kapsamli siiregler
kullanmay1 amaglamaktadir. Bunun i¢in tiim Fraport Grubu calisanlarinin gorevleri
kapsaminda risk ve firsat yonetimine aktif olarak katilmalar1 gerekmektedir. Riskler ve
firsatlar arasinda uygun bir denge bulmak, stratejik planlama siirecinde ve uzun vadeli is
planmin taslagimnin hazirlanmasiyla baglamaktadir. Genel olarak Fraport, yeni pazar
firsatlarin1 ve potansiyelini analiz edip bunlardan yararlanarak paydaslari i¢in katma

degeri artirmak amaciyla firsatlar ve riskleri dengelemeye ¢aligsmaktadir.

Structure and responsibilities of the risk management system

Finance and audit committee
ofthe Supenvisory Board

Risk Managementcommittee (RMC)

[

Risk Management, Processes, Systems Department (REW-RS) ChiefRisk Officer

Hpny |eusgu)

Fraport AG Departments / Group companies

Sekil 5.1. Fraport A.C. Kurumsal Risk Yonetiminin Organizasyon Yapisi (Fraport AG, 2023).

Sekil 5.1°de Fraport A.C. Kurumsal Risk Yonetiminin Organizasyon Yapisi
verilmistir(Fraport AG, 2023). Fraport Icra Kurulu, tek tip ve kapsamli risk y&netimi
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saglayan etkili bir risk yonetimi sisteminin genel sorumlulugunu tasir. Bu kapsamda
kalkinma planini hazirlayarak risk stratejisini de onaylamis ve Birlesik Yonetim Raporu
/ Risk ve Firsatlar Raporu RMC, risk yOnetimi sisteminin en tiist komitesidir ve
toplantilarinin ardindan {i¢ ayda bir risk raporlarmi Icra Kurulu'na yayinlar. Bas Risk
Sorumlusu, RMC'nin sdzciisiidiir ve dogrudan Icra Kuruluna rapor verir. Risk Y6netimi,
Siiregler, Sistemler (REW-RS) departmani, Grup c¢apinda risk yonetimi ve i¢ kontrol
sisteminin (ICS) organizasyonundan, bakimindan ve daha da gelistirilmesinden ve risk
yonetimine iligkin kilavuzlarin diizenli olarak gilincellenmesinden ve uygulanmasindan
sorumludur. Fraport Grubunda sistem ve ICS. Risk YoOnetimi, Siirecler, Sistemler
departmant ayn1 zamanda Tedarik Zincirlerinde Kurumsal Durum Tespiti
Yikiimliliikleri Hakkinda Alman Kanunu (LkSG) wuyarinca risk analizinin
gerceklestirilmesinden de sorumludur. Risk ve firsat yonetimi, Fraport AG ve Grup
sirketlerinin is siire¢lerinden sorumlu olan ilgili is, hizmet ve merkezi birimlerinin temel
bir fonksiyonudur; bu, maddi risklerin yonetimini ve bunlar1 hafifletmek ve kabul
edilebilir bir diizeye indirmek i¢in uygun dnlemlerin kullanilmasini ve firsatlarin aktif
olarak yakalanmasini igerir.Siirecle biitlinlesik ve siirecten bagimsiz izleme onlemleri, i¢
izleme sistemlerinin unsurlarmi olusturur. Merkezi Grup I¢ Denetim birimi, siirecten
bagimsiz denetim faaliyetleriyle Fraport Grubunun i¢ izleme sistemine entegre edilmistir.
Grup icin risk hedefleri. icra Kurulu, Bas Risk Yetkilisini ve Risk Yonetimi Komitesi
(RMC) tiyelerini atar, RMC prosediir kurallarimni ve risk yonetimi kilavuzlarini onaylar ve
ii¢ aylik raporlar1 ve 6zel raporlari risk yonetimi sistemine alir (Fraport AG, 2023).

Deloitte GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft (Deloitte), anonim sirketler
kanunu gereklilikleri agisindan yillik mali tablolarin denetimi sirasinda Fraport AG'nin
risk erken uyari sistemini inceledi. AktG Madde 91(2)'ye gore bdyle bir sistem i¢in gegerli
olan tiim yasal gereklilikleri kargilamaktadir.

Yo6netim kurulu tiim grup i¢in sorumluluklar karsilamak pozisyonundadir. Sigorta
politikas i¢ine kaydedilmesi yoluyla risk transferi Fraport’a bagl Airport Assekuranz
Vermittlungs-GmbH (AVV) tarafindan kontrol edilmektedir (Fraport AG, 2023).

5.4.3.1. Fraport a.c. kurumsal risk yonetimi siireci

Riskin tanimlanmasi
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Fraport, riskleri, operasyonel planlamanin yan sira stratejik ve siirdiiriilebilirlikle
ilgili hedeflerin basarisin1 olumsuz yonde etkileyebilecek gelecekteki gelismeler veya
olaylar olarak tamimlamaktadir. Finansal olmayan riskler Fraport'un c¢evresel,
stirdiiriilebilir ve sosyal hedeflerine ulagsmasini olumsuz yonde etkileyebilir. Ayrica
Tedarik Zincirlerinde Kurumsal Durum Tespiti Yikiimliilikleri Hakkinda Alman
Kanunu (LkSG) uyarinca insan haklarina iligkin ve g¢evresel riskler, sirketin Fraport
politika beyaninda belirtilen durum tespiti yiikiimliiliiklerini potansiyel olarak ihlal
edebilecek olaylar olarak tanimlanmaktadir. Firsatlar, olumlu bir planlamaya veya
stratejik hedef sapmasina yol acabilecek gelecekteki gelismeler veya olaylar olarak kabul
edilir (AG, Risk management process. Annual Report 2023, 2023).

Riskler, Fraport AG ve grup sirketlerinin operasyonel is, hizmet ve merkez birimleri
tarafindan ve yukaridan asagiya REW-RS departmani, RMC ve Icra Kurulu tarafindan
cesitli araglar kullanilarak belirlenmektedir. Kullanilan risk tanimlama yontemleri,
ornegin pazar ve rekabet analizi, miisteri anketlerinin degerlendirilmesi, tedarik¢iler ve
kurumlar hakkinda bilgiler veya diizenleyici, ekonomik ve politik ortamdaki risk
gostergelerinin izlenmesidir. Fraport AG birimlerinin baskanlar1 ve Grup sirketlerinin
yoneticileri, kendi birimlerinden/sirketlerinden gelen ve islenen bilgilerin dogrulugundan
sorumludur (AG, Organization of the Risk Management. Annual Report 2023, 2023).

Risk yonetim sistemi. Risk alanlarimi siirekli takip etmek, yonetmek ve kendi
boliimlerindeki ve sirketlerindeki tiim riskleri ii¢ ayda bir REW-RS departmanina
raporlamakla yiikiimliidiirler. Merkezi risk yonetimi, Fraport Grubundaki risk
egilimlerini belirlemek i¢in risk raporlarin1 kullanabilir. Diizenli {i¢ aylik raporlamanin
disinda, yeni belirlenen 6nemli riskler rapor edilmelidir (Fraport AG, 2023).

Risk degerlendirmesi

Risklerin sistematik olarak degerlendirilmesi, belirlenen risklerin etkisini ve ortaya
cikma olasiligini belirler ve bireysel risklerin Fraport Grubu'nun hedeflerini ve stratejisini
ne Olciide tehlikeye atabilecegini veya hangi risklerin ¢ok olasi oldugunu tahmin etmeyi
miimkiin kilar. dogas1 geregi sirketin devamliligini tehlikeye sokar. Risk degerlendirmesi
her zaman 24 aylik bir periyodu temel alir. Ancak bu, risk sahiplerinin riskleri yalnizca
kisa vadeli bir perspektifle analiz edip degerlendirdikleri anlamina gelmemektedir; olas1
altyap1 riskleri 6zellikle uzun vadeli etkilerine gore takip edilmektedir. Degerlendirme
sistemi potansiyel etkiyi (=etki diizeyi) dort kategoriye ayirir: “diisiik™, “orta”, “yiliksek”

ve “cok yliksek”. Daha sonra risklerin ilgili tespit degiskenini (EBIT, finansal sonug veya
55



likidite) nasil etkiledigine bagli olarak etki diizeyini degerlendirir. Ayrica Fraport'un
itibar1 agisindan 6nemli olabilecek ve ayrica riskleri belirleyen niteliksel faktorler (medya
raporlamasi/ilgisi, paydaslar iizerindeki etki) de analize dahil edilmektedir. Bireysel
risklerin gerceklesme olasiliklart da dort kategoriye ayrilmaktadir: “olasi degil”,
“miimkiin”, “olas1” ve “¢ok muhtemel”. Risk diizeyi (“diisiik”, “orta”, “Onemli” ve
“Onemli”) etki diizeyi ile meydana gelme olasiliginin birlesiminden ortaya ¢ikar (Fraport
AG, 2023).

Risk degerlendirmesi muhafazakardir, yani Fraport i¢in en koéti senaryoyu
yansitmaktadir. Briit ve net risk arasinda bir ayrim yapilir. Briit risk, kars1 6nlemlerden
onceki en kotii durum (finansal) etkidir. Net risk, kars1 dnlemlerin baslatilmasindan veya
uygulanmasindan sonra beklenen kalan (finansal) etkiyi temsil eder. Bu rapordaki risk
degerlendirmesi yalnizca net riski yansitmaktadir (Fraport AG, 2023).

Bireysel riskler arasindaki olas1 kombinasyon etkilerini degerlendirmek icin REW-
RS departmani, planlama siirecinin bir pargasi olarak yillik olarak bir risk toplama
hazirlar. Risklerin etkileri Monte Carlo simiilasyonu ile toplanir ve planlama
belirsizlikleri dikkate alinarak planlama ufku i¢erisinde Fraport AG'nin bilangosu ve gelir
tablosu. Risk tasima kapasitesi analizi sonucunda ortaya ¢ikan planlarin kabul edilmesi
kapsaminda Fraport AG'nin finansal performans gostergeleri tizerinde ortaya ¢ikan etkiler
analiz ediliyor ve Yonetim Kurulu'na raporlantyor. Isletmeler igin Istikrar ve Yeniden
Yapilanma Cergevesine (StaRUG) iliskin Alman Kanununun 1. Maddesinin gereklilikleri
buna gore dikkate alinmaktadir (Fraport AG, 2023).

Risklerin YOnetimi

Risk sahipleri, riskleri en aza indirmek ve yonetmek ic¢in uygun karsit 6nlemleri
gelistirmek ve uygulamakla gorevlidir. Ayrica belirlenen risklerle basa ¢ikmak icin genel
stratejiler gelistirilmelidir. Bu stratejiler arasinda riskten kaginma, (finansal) etkiyi veya
olusma olasiligini en aza indirmek amaciyla riskin azaltilmasi, riskin ti¢lincii bir tarafa
aktarilmasi (6rnegin sigorta policelerinin satin alinmasinda) veya riskin kabul edilmesi
yer alir. Ilgili stratejinin ve/veya onlemlerin uygulanmasina iliskin kararda, potansiyel
kars1 Onlemlerin etkinligine iliskin maliyetler de dikkate aliir. Burada REW-RS
departmani, karsi Onlemlerin ilerleyisini izlemek ve bunlarin etkinligini Grup
perspektifinden degerlendirmek igin risk sahipleriyle yakin is birligi i¢inde calisir
(Fraport AG, 2023).

Risk izleme ve raporlama
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Entegre risk yonetimi, Fraport Grubu'nun risk durumunun seffaf bir sekilde
sunulmasini saglamay1 amaclamaktadir. Riskler, Grup genelinde kullanilan sistematik
degerlendirme standartlarina gore net risklerine gére “6nemli” veya “Onemli” olarak
simiflandirildiginda Yo6netim Kurulu'na raporlanmaktadir (Fraport AG, 2023).

Daha oOnce raporlanan risklerde ¢ok onemli degisiklikler olmasi veya yeni
tanimlanan "6nemli" riskler durumunda, {i¢ aylik diizenli raporlama takvimi diginda 6zel
amacli raporlar da yayinlanir (Fraport AG, 2023).

Y 6netim Kurulu yilda iki kez 6nemli (sar1) ve 6nemli (kirmizi) riskleri, bunlardaki
degisiklikler de dahil olmak {izere Denetim Kurulunun Finans ve Denetim Komitesine
rapor eder. Asagidaki sekil net riske gore risk raporlamasinin alicilarini gdstermektedir
(Fraport AG, 2023).

Firsat yonetimi organizasyonu

Fraport Grubunun firsat yonetimi sistemi, firsatlar1 miimkiin olan en erken agsamada
tespit edip degerlendirmek ve bunlardan yararlanmak ve ticari basarilarini saglamak i¢in
uygun Onlemleri baslatmayir amacglamaktadir. Buna mevcut islerden ve yeni is
alanlarindan gelen firsatlarin degerlendirilmesi de dahildir (Fraport AG, 2023).

Kendi is stireglerinden sorumlu is, hizmet ve merkez birimleri ile Grup sirketleri,
sirketin operasyonel yonetimi ve yillik olarak doniistimlii planlama siireci kapsaminda yil
boyunca firsatlar1 tespit etmektedir. Firsatlar, REW-RS departmani tarafindan risk
raporlama siirecinin bir parcas1 olarak diizenli olarak gozden gegirilir (Fraport AG, 2023).

Kisa vadeli kazang takibi, esas olarak cari mali yili etkileyen firsatlara
odaklanirken, planlama siireci Grup i¢in stratejik dneme sahip firsatlara odaklanmaktadir.
Planlama siireci kapsaminda Fraport, pazar ve rekabet analizlerinin yani sira cevre
senaryolarini da degerlendirerek iirlin ve hizmet portfoyiiniin yonelimi, maliyet etkenleri
ve sektoriin kritik basar1 faktorleriyle ilgilenir. Ayrica Fraport, havayollari, yolcular ve
kiracilar gibi rakipler ve miisteriler ile genel olarak hava trafigi ve 6zel olarak havalimani
operasyonlari iizerinde etkisi olan sektor disindaki isletmeler arasindaki tanimlanabilir
egilimleri de izler. Fraport, halihazirda operasyonlarinin bir par¢asi olan deger yaratan is
alanlarin1 daha da gelistirmeyi ve genisletmeyi hedefliyor. Ayrica Fraport, sirketin uzun
vadede deger yaratabilmesi icin yeterli yetkinlikleri olusturabilecegi is alanlarina ve is
fikirlerine de yatirim yapuiyor.

Fraport AG ve Grup sirketlerinin is, hizmet ve merkezi birimlerinin firsat

yonetimine ek olarak Fraport, tiim iggiliciiniin uzmanligindan da yararlanmaktadir. Grup
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fikir yonetimi, Dijital Fabrika veya Tak ve Calistir LLC ag1 gibi ¢esitli araglar1 kullanan
Fraport, ¢alisanlar tarafindan gelistirilen firsatlar1 belirlemeyi amaglamaktadir.

Risk siniflandirmasi

Asagidaki boliimde, 31 Aralik degerleme tarihi itibariyla Fraport'un ticari
faaliyetleri veya varlik, mali ve kazang durumu ve/veya itibari lizerinde 6nemli bir etkiye
sahip olabilecek riskler ve firsatlarin yam1 sira paydaslart {izerindeki etkileri
aciklanmaktadir. Degerlendirme genellikle degerleme tarihinden itibaren 24 aylik donem
esas almarak yapilir. Potansiyel altyapi riskleri de uzun vadeli etkilerine gore dikkate
alinmakta ve degerlendirilmektedir. Aksi belirtilmedigi siirece, aciklanan riskler ve
firsatlar degisen diizeylerde tiim segmentlerle ilgilidir (Havacilik, Perakende ve Emlak,
Yer Hizmetleri ve Uluslararas1 Faaliyetler ve Hizmetler). Segilen, 6nemli olmayan
riskler, risk durumuna iligkin kapsamli bir goriis saglamak amaciyla goniilliiliik esasina
gore belirtilir. Fraport AG, Fraport Grubunun ana sirketidir ve yukarida tanimlanan tiim
segmentleri kapsamaktadir. Dolayisiyla agiklanan risk ve firsatlara da dogrudan veya
dolayli olarak tabidir. Risk degerlendirmesi, herhangi bir potansiyel firsat dikkate
alinmaksizin, yalnizca riskleri degerlendirmek amaciyla yapilir. Fraport AG riskleri
Stratejik, operasyonel ve finansal risk olarak ii¢ ana baslikta ve yine bunlarin alt bagliklari
ile incelemektedir. Bu ana risk gruplar1 ve icerdikleri diger riskler asagida detayl sekilde
aciklanmistir (Fraport AG, 2023) (Fraport AG, 2023);

Stratejik Riskler Ve Firsatlar

Makroekonomik riskler

¢ Genel olarak, kiiresel ekonomik gelisme beklenenden daha fazla yavaglayabilir ve
yolcu ve hava tagimaciligi talebini olumsuz etkileyebilir,

e Yiiksek enflasyon oranlarinin devam etmesi, 6zel hanelerin harcanabilir gelirini
azaltabilir. Satin alma giiciiniin azalmas1 ve enflasyon oranlarinin gelecekteki
gelisimine iligkin belirsizlikler, ugus rezervasyonlarini1 olumsuz etkileyebilir,

e Enflasyonu durdurmayi amaglayan yiiksek faiz oranlarmin siirdiiriilmesi, daha
biiyiik bir etkiye sahip olabilir,

o Siirekli yiiksek enerji fiyatlarinin bir sonucu olarak, Alman sektoriiniin rekabet giicii
Mevcut ve kaynamakta olan jeopolitik sicak noktalar ekonomik kalkinma tizerinde
baski yaratabilir. Ozellikle Cin ile Tayvan arasinda ¢atismanin tirmanma riski var.

¢ Diinya ticaretinde ulusal korumaciligin artmasi yoniindeki egilim, ihracata yonelik

Alman ekonomisini olumsuz etkileyebilir,
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Uye Devletler arasindaki farkli ¢ikarlar ve onlarmn eylemleri sonucunda AB'nin

zayiflamasi biiyiimeyi olumsuz etkileyebilir.

Makroekonomik firsatlar

Enflasyondaki belirgin diisiis ve ekonominin toparlanmasi, kisi basi gelirin
artmasina ve talepte giiclii bir iyilesmeye yol acabilir. Is seyahatleri ve hava kargo,
ozellikle ihracattan faydalanarak ekonominin toparlanmasindan yararlanabilir.
Ukrayna ve Orta Dogu'daki savaslarin hizli sona ermesi ve jeopolitik gerilimlerin
stirdiiriilebilir bir sekilde azalmasi, kiiresel ekonomiyi canlandirabilir ve hava kargo
gelisimini destekleyebilir.

Yiiksek hava kargo potansiyeline sahip {ilkelerle ticaret anlagsmalarinin hizla
tamamlanmasi, Frankfurt'ta hava kargo gelisimini artirabilir.

E-ticaret isinin daha da genislemesi, Frankfurt'un bir hava kargo merkezi olarak
konumunu gii¢lendirebilir.

Pazar, Rekabet Ve Diizenleme Riskler

Savaglar ve jeopolitik krizler enerji maliyetlerinin artmasina ve siirdiirtilebilir enerji
tiiketimine neden olabili. diger seylerin yani sira arz ve talebin azalmasi.

Artan ham petrol ve dolayisiyla gazyag: fiyatlari, daha yiliksek ucak biletlerine ve
buna bagli olarak hava yolculugu talebinde diislise neden olabilir. Rekabet yogunsa,
artan ham petrol fiyatlari, daha az 6deme giicii olan havayollari i¢in mali zorluklara
neden olabilir ve bu da arzin diismesine neden olabilr.

Iklim koruma konusundaki genis tartismalar, seyahat davramslarinda uzun vadeli
bir degisime neden olabilir ve hava yolculugunda azalmaya yol acabilir.

Diger Avrupa iilkelerinde kisa mesafeli uguslart azaltmak i¢in planlanan/uygulanan
onlemler, Almanya'da da uygulandigi takdirde alternatif ulasim araglarina
(demiryolu ve otomobil) gecis anlamina gelebilir ve hava yolculugu talebini
azaltabilir. Alternatif ulagimi1 kullanamayan veya kullanmak istemeyen yolcular
yabanci havaalanlarini tercih edebilir ve Frankfurt Havalimani bu miisterilerini
kaybedebilir.

Bolgesel, ulusal ve Avrupa seviyesindeki siyasi ve diizenleyici kararlar havacilik
sektoriinii etkilemeye devam edecektir. Iklim koruma ve giiriiltii azaltma
gereksinimleri ve buna bagli vergiler ve iicretler hava yolculugunun maliyetini

artirabilir ve genellikle uluslararas: hava trafiginde piyasada ve rekabette tek tarath
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etkilere neden olur. Avrupa Birligi'nin Yesil Mutabakat1 (Fit for 55) kapsamindaki
daha giiclii hedefler ve Emisyon Ticaret Direktifi'nin gozden gegirilmesi ile
baglayic1 SAF kotalarinin tanimlanmasi, Avrupa'daki yerler tizerinde diger yerlere
kiyasla daha fazla yiik olusturacaktir. Bu onlemler rekabet baglaminda tarafsiz
olacak sekilde tasarlanmazsa, Alman ve Avrupa hava trafigi i¢in yapisal rekabet
dezavantajlar1 riski vardir.

e Ortadogu'da ve yeni Istanbul Havalimani'nda yeni hub sistemlerinin olusturulmasi
veya mevcut hub sistemlerinin daha da gelistirilmesi, arz1 artiracak ve potansiyel
olarak kiiresel transfer yolcu akislarinda bir kaymaya neden olabilecektir.

e Koronaviriis pandemisinin ardindan dijital iletisim araglarinin artan kullanimai, i
seyahatlerine olan talebin beklenenden daha fazla diismesine yol agabilir.

e Demografik degisiklikler ve pandemi sirasinda is giicliniin  yeniden
yonlendirilmesi, havacilik sektoriinde 6nemli bir is giicii sikintisina neden oldu. AB
vatandaslarinin Almanya'ya gociindeki diislis goz oniine alindiginda, durum uzun
vadede daha da kotiilesebilir. Hava tasimaciligi endistrisindeki personel
eksiklikleri, operasyonel hizmet sunumunu ve dolayisiyla beklenen is gelisimini
olumsuz etkileyebilir.

e Teror saldirilari ve huzursuzlugun yogun oldugu boélgeler, belirli seyahat
destinasyonlarinin talebini olumsuz etkileyebilir.

Pazar, Rekabet Ve Diizenleme Riskler Ve Firsatlar

e Koronaviriis pandemisinin sona ermesiyle tiiketici arasinda turistik hava seyahati
icin devam eden yiiksek talep bulunmaktadir. Is seyahati segmentindeki
toparlanma, beklenenden daha gii¢lii olabilir.

e Hava trafigindeki onceki gelisim dongiileri, piyasa dalgalanmalarinin sadece
kiiresel hava trafiginin yukar1 yonlii gelisimini gecici olarak yiikledigini
gostermektedir. Uzun vadeli tahminler, kiiresel hava trafiginde artan talebi
ongdrmeye devam etmektedir.

e Havayollarmin pazar c¢ikislar,, biiyllk Alman havalimanlarinda kurulu
havayollarinin konsantrasyonuna yol acar, bu da Frankfurt Havalimani'ndaki
aktarma trafiginin fayda saglayabilecegi anlamina gelir.

¢ Kiiciik ucaklarin daha biiylik menzilleri, Frankfurt'tan yeni merkezsiz kitalararasi

rotalar i¢in bir firsat sunmaktadir.
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Frankfurt'taki Deutsche Bahn demiryolu agina yiiksek kaliteli baglantilar, Almanya
icindeki aktarma trafiginden talebi saglar, hava trafigi demiryoluna kaydirilsa bile
bu biiyiik bir rekabet avantajidir. Ugtan uca bilet satis1 ve ugtan uca bagaj tasima
gibi intermodal {riinlerin 1iyilestirilmesi, demiryolu besleyici trafigini
giiclendirebilir ve Frankfurt Havalimani'nin havza alani iizerinde olumlu bir etkiye
sahip olabilir.

Grup havalimanlarindaki kapasite artiglar1 uygulanmakta veya tamamlanmig
durumdadir, bu da havayollar1 i¢in iyilestirilmis kalite ve daha biiyiik yolcu
memnuniyeti saglayacaktir. Bu durum, Fraport'un hava trafigi pazarindaki uzun
vadeli bliylimeden beklenenden daha fazla faydalanmasina olanak taniyabilir.
Hava trafigi haklarinin liberallestirilmesi, hava trafigi i¢in yeni pazarlar acabilir ve
mevcut pazarlari genisletebilir.

Gecmiste rekabeti bozan diizenleyici onlemlerin uluslararast uyumlastirilmasi,
kiiresel rekabeti adil hale getirebilir ve islerin baska yerlere taginma riskini
azaltabilir. Havayollarinin mevcut besleyici servisler, intermodalite ve kargo talebi
nedeniyle Frankfurt'ta kitalararasi filolarin1 daha da genisletebilecekleri bir sans
bulunmaktadir, boylece yolcu ve kargo trafigini giliglendirir.

Dijitallesme ve yenilikler, siirecleri iyilestirmek, verimliligi artirmak ve miisteri

memnuniyetini artirmak i¢in yeni firsatlar sunmaktadir.

Operasyonel Riskler

Frankfurt Havalimani'ndaki sermaye harcamalar1 projelerinden kaynaklanan riskler

ve firsatlar1 ifade etmektedir. Frankfurt Havalimani'ndaki insaat sermaye harcamalari,

mevcut altyap1 projeleri icin "FRA-Nord" ve kapasite genisletme veya olusturma projeleri

icin "Ausbau Siid" olmak iizere iki ayri programda diizenlenmistir. Ozellikle yeni

Terminal 3'lin insas1 dahil "Ausbau Siid" projesi, insaat hizmetleri i¢in zorlu bir piyasa

durumuna ragmen planlanan takvim cergevesinde istikrarl bir sekilde ilerlemeye devam

etmektedir. Tedarik zincirlerinde yasanan gerilmeler, malzeme temininde karsilasilan

kisitlar ve maliyetlerdeki artiglar, tamamen ortadan kaldirilamasa da uzun vadeli, stratejik

bir tedarik yonetimi yaklasimiyla kismen kontrol altina alinabilir ve operasyonel istikrar

saglanabilir. Bununla birlikte, asagidaki riskler mevcuttur:

Ozellikle su gelismelerden kaynaklanabilecek riskler ortaya ¢ikabilir:
- Yap1 maliyetlerinde artig

- Tedarikgi iflaslari
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- Faiz oranlarimin degismesiyle birlikte siirdiiriilen yliksek malzeme ve isgilik
maliyetleri, ingaat projelerinde yer alan taraflarin iflas riskini artirabilir
- Programlama gecikmeleri
- Halk, c¢evre, siyaset, teknolojik degisimler, miihendislik uygulamalari, yap1
izinleri kapsaminda alternatif miihendislik yontemleri veya diger gereksinimlerden
kaynaklanan dis etkiler
- Nitelikli i giicii eksikligi ve sinirli kaynaklar, zayif miizakere pozisyonlarina yol
acabilir
- Koronaviriis pandemisinin sona ermesinden sonra yeni piyasa kosullartyla ilgili
gereksinimlerde degisiklikler
Paralel Pist Sistemi I¢in Drenaj Riski
e Yeralt1 suyunda buz ¢6ziicii maddelere dair kanitlar ortaya ¢ikmasi durumunda, iist
su yonetimi otoritesi Frankfurt Havalimani'ndaki paralel pist sistemi i¢in nitelikli
bir drenaj sistemi gereksinimi getirebilir ve ilgili su kanunu emrini verebilir.
Yatirnmlar ve projelerden kaynaklanan riskler (Uluslararasi Faaliyetler ve Hizmetler
Segmenti)
Yabanci havalimani igletmecisi projelerinde asag1 yonlii bir trende neden olabilecek
asagidaki faktorler bulunmaktadir:
e Yerel tarife, vergi ve har¢ yapisinda beklenmeyen resmi miidahaleler
e (evresel gereksinimler ve sosyal kosullar
e Ulke, pazar, siyasi ve doviz kuru riskleri, gelecekteki kazang goriiniimiinii dnemli
Olglide bozabilir veya yatirnmin tamamen kaybina kadar giden harcamalar
artirabilir
e Yatirimlarin finansal sonuglar1 olan siyasi ¢atismalara yanit olarak ekonomik
yaptirimlar
e Ilgili konsesyon iilkelerindeki siyasi istikrarsizlik
e Havalimani genisleme programlarinin insaat biitcelerinin asilmasi ve/veya ilgili
konsesyon anlagmalarina gore tamamlanma tarihlerinin karsilanamamasi
e Antalya Havalimani'nda, Fraport TAV Antalya Yatirrm, Yapim ve Isletme A.S.
(FTA 2) tarafindan yiiriitiilen genisleme projesi i¢in gegici finansman Mart 2024'e
kadar saglanmistir. FTA 2, takip finansmanmin saglanmasi ve finansman

miktarmin artirilmasi konularinda goriismelere baglamistir ve bu goriismeler su
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anda ileri bir asamada bulunmaktadir. Planlanan diizeyde takip finansmaninin

saglanamama olasilig1 diisiik olarak degerlendirilmektedir.

Yatirimlar ve projelerden kaynaklanan firsatlar

Fraport, mevcut sitelerin karli gelistirilmesi ve yeni yatirimlarin ve izinlerin
kazanilmasi yoluyla uluslararasi iglerde biiyiime saglar. Bu siirecte, Fraport uzun
vadeli uzmanligini, bilylime ve/veya iyilestirme potansiyeli olan iyi is firsatlarinin
bulundugu her yerde katkida bulunmayr hedefler. Yatirnmlarin genis
cesitlendirilmesi, tek bir siteye odaklanmaktan daha fazla firsat yaratir.

Grup sitelerinde altyap1 programlarinin uygulanmasi, kapasiteyi artirmak ve hizmet

kalitesini yiikseltmek amaciyla yapilmaktadir.

Personel Riskleri

Daha cazip bir is giicli piyasasi ve artan i¢ is yiikii nedeniyle artan ¢alisan devri
Mevecut is giicii piyasa kosullar1 nedeniyle daha zor ise alim

Daha az nitelikli ¢alisanlarin ise alinmasi igin egitim siiregleri ve bu nedenle daha
sonra kullanilabilirlik

Hava tagimaciligi endiistrisindeki personel eksiklikleri operasyonel hizmet
teslimat1 lizerinde olumsuz bir etkiye sahip olabilir ve dolayisiyla beklenen is

gelismesi tlizerinde etkili olabilir

Personel Firsatlar

Odiil sistemleri ve calisma zamam modelleri araciligiyla artan cazibe (6rnegin,

mobil caligma)

Olaganiistii Olaylarin Riskleri

Teror saldirilari, kazalar, yanginlar, drone uguslari, teknik arizalar, iklim
aktivistlerinin eylemleri ve diger suc¢ eylemleri veya grevler gibi istisnai yerel
olaylar nedeniyle is kesintileri

Dogal afetler (iklimle ilgili) asir1 hava kosullari, silahli ¢atigmalar ve salginlar
tarafindan ulusal ve uluslararas: hava trafigi tizerindeki etki

Salgmlarin ve pandemilerin ortaya ¢ikmasi seyahat kisitlamalarina, kamusal
yasamda yerel kisitlamalara, {retim smirlamalarma ve tedarik zinciri
darbogazlarina yol acabilir, bu da Grup havaalanlarindaki trafigi dogrudan

etkileyebilir. Koronaviriis pandemisinin ilerlemesinden kaynaklanan riskler artik
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Fraport Grubu'ndaki operasyonlart énemli 6lgiide etkilemiyor ve bu nedenle ayri

bir risk olarak rapor edilmiyor.

Siber Risk

Siber saldirilar, bilgisayar viriisleri veya hacker saldirilart sonucu ciddi bir IT
sistem hatas1 veya dnemli veri kayb1 nedeniyle ciddi is kesintileri

Alman Federal Bilgi Giivenligi Ofisi'nden artan uyar1 sayisina gore tehdit
seviyesinde artis

Finansal Riskler Ve Firsatlar

Faiz Orant Riskleri

Ozellikle sermaye harcamalar1 icin sermaye gereksinimlerinden ve mevcut
degisken faiz oranli finansal borg ve varliklardan kaynaklanan

Gelecekteki faiz orami artiglari, planlanan refinansman oOnlemleri {izerinde
beklenenden daha biiyiik bir etkiye sahip olabilir

Uzun vadeli karsiliklarin degerlemesinden kaynaklanan artan faiz giderleri

Faiz orami tiirevleri ile faiz orani risklerini hedge etmek amaciyla yapilan
islemlerde, istisnai durumlarda temel islemin gerceklestirilmedigi veya var
olmadigi durumlarda, piyasa faiz oranindaki diislis nedeniyle faiz swap

enstriimanlarinin negatif piyasa degerine sahip olma riski

Yabanci Para Riskleri

Eslestirilen para birimlerinde planlanmis gelirlerin giderleri karsilamamast
Onceki yila kiyasla degisim, &zellikle yabancit Grup sirketlerindeki havalimani
genisleme programlari sonucunda planlama doneminde artan yabanci para

miktarindan kaynaklanmaktadir.

Kredi Riskleri

Pozitif bir adil degere sahip olan birincil ve tiirev finansal araglar ve karsi tarafin
Fraport i¢in avantajli olan yiikiimliilikleri yerine getirememe riski
Derecelendirilmis yatirimlarin yani sira, siki tanimlanmis sinirlar i¢inde belirli
durumlarda derecelendirilmemis tahvillere yatirim yapilabilir

Finansal Firsatlar

Olumlu doviz kuru ve faiz orant gelismeleri, Grup'un finansal sonucunu

iyilestirebilir. Dolayisiyla, Euro disinda olan sonuglarin Grup'un islem para birimi
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olan Euro'ya doniisiimiinden kaynaklanan doviz kuru etkileri, finansal sonuca

olumlu bir etki yapabilir.

e Genel olarak, Fraport finansal piyasalardaki olumlu gelismelerden
faydalanabilecegini beklemektedir.

Sirket yonetimi tarafindan yapilan genel riskler ve firsatlar degerlendirmesi Fraport,
ceyreklik risk analizi siireci ¢ercevesinde raporlanan cesitli sirket birimleri ve Grup
sirketleri tarafindan bildirilen tiim riskleri ve firsatlar1 konsolide eder ve toplar. Ayrica,
Grup'un riskleri ve firsatlart diizenli olarak Yo6netim Kurulu diizeyinde tartisilir ve
degerlendirilir ve diizenli planlama siire¢leri ¢ergevesinde ele alinir. Firsatlar durumu
onceki yila kiyasla biiyiik dl¢iide degismemistir. 2023 mali yilindaki genel risk durumu,
ozellikle COVID-19 pandemisi sirasinda uygulanan seyahat kisitlamalarinin kaldirilmasi
ve Grup icindeki havalimani genisleme programlarindaki ilerlemeler nedeniyle
iyilesmistir, ancak makroekonomik geligsmeler ve yiikselen faiz oranlarindan kaynaklanan
dengeleyici etkiler gelecekteki is gelisimini etkileyebilir (yukarida agiklanan trend
gelismelerine bakiniz). Yonetim Kurulu'nun goriisiine gore, Fraport Grubu'nun
gelecekteki gelismeleri i¢in yapilan projeksiyonlar géz Oniine alindiginda, yukarida
aciklanan bireysel riskler veya bu risklerin kombinasyonu nedeniyle varlik tehdidi
gelisme olasiligr oldukea diisiiktiir. Yonetim Kurulu, Grup'un giiclii likidite ve kazang
durumunun, gelecekteki is gelisimi i¢in saglam bir temel ve Grup i¢in ortaya ¢ikan
firsatlar1 etkili bir sekilde takip etmek ve degerlendirmek igin gereken kaynaklari

sagladigina inanmaktadir.

5.4.4. TAV havalimanlar1 holding kurumsal risk yonetimi uygulamalar

TAV Havalimanlar1 Holding, Tiirkiye merkezli bir havacilik hizmetleri sirketidir
ve diinya genelinde havalimani isletmeciligi ve terminal hizmetleri sunmaktadir. TAV
Havalimanlar1 Holding, 1997 yilinda Tiirkiye'de kurulmustur. Merkezi Istanbul,
Tiirkiyede’dir. TAV Havalimanlari, Tiirkiye'deki 6nemli havalimanlarinin isletmecisi
olarak faaliyet gostermektedir. Sirketin islettigi veya ortak oldugu baslica havalimanlar
arasinda sunlar bulunmaktadir; Antalya 50%, Izmir Adnan Menderes 100%, Gazipasa
Alanya 100%, Ankara Esenboga 100%, Milas Bodrum 100%. Ayrica TAV, diger
iilkelerde de havalimani isletmeleri yapmaktadir. Sirketin islettigi veya ortak oldugu

baslica havalimanlari arasinda sunlar bulunmaktadir; Almaty 85%, Tbilisi 80%, Monastir
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100%, Skopje 100%, Madinah 26%, Batumi 76%, Enfidha-Hammamet 100%, Ohrid
100%, Zagreb 15% ve Latvia 100% seklindedir.

TAYV havalimanlari, ana faaliyet alanlari; havalimani isletmeciligi, yer hizmetleri,
terminal yonetimi, kargo hizmetleri, yolcu hizmetleri, giivenlik hizmetleri seklinde
siralanmaktadir. Bu faaliyet alanlar1 agagida kisaca agiklanmaistir.

e Havalimani Isletmeciligi: TAV, havalimanlarinin genel ydnetimini iistlenir ve bu
stirecte yolcu deneyimini iyilestirmek, operasyonel verimliligi artirmak i¢in ¢esitli
stratejiler uygular.

e Yer Hizmetleri: Ugaklara yakit ikmali, bagaj tasima, kargo islemleri, yolcu
hizmetleri gibi hizmetler sunar. ( TAV Operation Service, Havas, TGS)

e Perakende ve Kira Yonetimi: Havalimani igindeki magaza, restoran ve diger ticari
alanlarin yonetimi ve kiralanmasi.

e Giivenlik Hizmetleri: Yolcu ve kargo giivenligini saglamak i¢in kapsamli giivenlik
onlemleri ve hizmetleri sunar.(TAV Security)

e Teknik Hizmetler: Havalimani altyapisi ve tesislerinin bakim ve onarimi.(TAV
technologies)

e BTA Food Service

e ATU Duty Free

5.4.4.1. TAV havalimanlar: holding kurumsal risk yonetimi politikalart

TAV Havalimanlar1 ve Grup sirketlerinin Kurumsal Risk Yonetimi (ERM)
Politikasi'nin amaci, asagida 6zetlenebilecek sorumluluklarin ve islevlerin yiiriitiilmesi
icin yontem ve prensipleri belirlemektir.

TAV Havalimanlar1 Holding'in i¢ Denetim ve Risk ve Uyumluluk Departmani
biinyesinde faaliyet gdsteren Risk ve I¢ Denetim Birimi, sirketin kurumsal hedeflerine
ulagmak i¢in yiiriitiilen siireglere etki edebilecek risk faktorlerini belirlemektedir. Bu
birim ayni zamanda, iist yonetim ve paydaslara, {istlenilen risklerin sirketin risk alma
istahiyla uyumlu oldugunu temin etmektedir.

Potansiyel belirsizlikler ve tehditler yaratabilecek riskleri degerlendirir ve bu risk
seviyelerine uygun etkili kontrol ve eylem planlari1 olusturur. Ortaya ¢ikan firsatlardan
yararlanir ve bu dongiiniin siirekliligini saglamak i¢in risk sahipleri ve kurumsal risk

yonetimi (ERM) gorevlileri ile isbirligi icinde calisir.
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Yonetim kararlarimin ilgili risklerin tam farkindaligiyla alinmasini saglamak
amaciyla zamaninda raporlama yapar.

Farkli birimlerde tanimlanan ve farkli etkilere sahip olabilen ancak birbirleri
iizerinde etkisi olabilecek riskleri yonetmek i¢in uygun yontemlerle destek saglar,
bdylece sirketin genel diizeyde etkinligini artirir ve kayiplari azaltir. Bu faaliyetler
Y o6netim Kurulu ve Risk Degerlendirme Komitesi gézetiminde, {ist yonetimle koordineli
olarak ytriitilmektedir.

TAYV Havalimanlari'nin Risk Komitesi, Tiirk Ticaret Kanunu'na (TTK) ve Sermaye
Piyasas1 Kurulu'nun Kurumsal Yénetim ilkeleri gercevesinde kurulmus ve faaliyete
gecmistir. Komite, TAV Havalimanlar1 ve Grup sirketlerinin varligini, gelisimini ve
stirekliligini tehdit eden finansal, operasyonel, stratejik ve diizenleyici tiim risk tiirlerinin
erken tespiti ve yonetimi ile ilgili faaliyetler ylirlitmek {izere gorevlendirilmistir. Ayrica,
azaltilmasi gereken riskler i¢in eylem planlar1 uygulamak da Komitenin sorumluluklar
arasindadir. Komite, Kurumsal Risk Yonetim Sistemi'nin isleyisini degerlendirir ve
sirketin yOneticileri, avukatlari ve ilgili birimlerden 6nemli davalara kars1 alinan tedbirler,
olas1 riskler icin yapilan karsiliklar, doviz riski ve sirketin olasi tehditlere karsi
stratejisinin belirlenmesi gibi konularda bilgi alarak degerlendirmeler yapar. Komite
diizenli olarak toplanir ve gerektiginde etkili olmasi i¢in ayr1 olarak toplantilar
diizenleyebilir. Ilgili yonetici kadro, toplanti giindemine bagli olarak Komite
toplantilarina davet edilebilir. 2023 yilinda 8 toplant1 yapilmistir. Risk Degerlendirme
Komitesi'nin tiim faaliyetleri ve kararlar1 yazili toplanti tutanaklar1 olarak belgelenir ve

Ust Yonetimle resmi raporlar seklinde paylagilir.

5.4.4.2. TAV havalimanlar: holding kurumsal risk yonetimi siniflandirilmasi

Finansal Risk Yonetimi

Sirket, finansal araglarin kullanimima bagli olarak asagidaki risklere maruz
kalabilir:

- Kredi riski

- Likidite riski

- Piyasa riski
Kredi Riski

Kredi riski, bir miisterinin veya finansal bir enstriimanin karsi tarafinin, s6zlesme

yiikiimliiliiklerini yerine getirememe riskidir. Temelde, Grubun miisteri alacaklar1 ve
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banka bakiyelerinden kaynaklanabilecek finansal kayiplar, kredi riskini olusturur.
Grubun baslica finansal varliklari nakit ve nakit benzerleri ile ticari ve diger alacaklardir.
Nakit ve nakit benzerleri izerindeki kredi riski, karsi taraflarin yiiksek kredi degerliligine
sahip bankalar olmas1 nedeniyle sinirlidir.
Likidite Riski

Likidite riski, Grubun gelecekteki nakit Odemelerini veya diger finansal
yiikiimliiliiklerini karsilayamama riskidir. Grubun likidite riski, normal kosullar altinda
veya kriz durumlarinda mevcut ve gelecekteki bor¢clanma ihtiyaclarini finanse etmek i¢in
cesitli finansal kurumlardan yeterli finansman imkanlar1 saglayarak yonetilir, boylece
Grup'a zarar vermez veya itibarina zarar vermez.
Piyasa Riski

Piyasa riski, doviz kurlarindaki, faiz oranlarindaki ve piyasa enstriimanlarinin
fiyatlarindaki tiim degisiklikleri kapsar ki bu degisiklikler dogrudan Grubun gelirlerini ve
finansal varliklarinin piyasa degerini etkileyebilir. TAV'In piyasa riski yonetimi, risk
maruziyetini kabul edilebilir parametreler i¢inde tutmay1 ve potansiyel getirileri optimize
etmeyi hedefler.

Stratejik ve Operasyonel Risk Yonetimi

TAV Havalimanlar tarafindan isletilen tiim havalimanlarinda, yolcu trafiginin
artan talepleri arasinda verimli ve giivenli operasyonlar1 saglamak amaciyla stirekli
iyilestirme ve gelistirme faaliyetleri yiiriitiilmektedir. Grubun karsilagabilecegi orta ve
biiylik dl¢ekli problemler, genisleyen ve evrilen havacilik endiistrisinde Risk Komitesi ve
iist yonetim tarafindan siirekli olarak degerlendirilmekte ve potansiyel risklere kars1 uzun
vadeli stratejiler hizla olusturulmaktadir. Beklenmeyen is kesintileri, hizmet kalitesinde
kotiilesme ve ihtiyaglar: kargilamayan eski terminal binalar1 gibi ana operasyonel riskler
stirekli olarak g6z 6niinde bulundurulmaktadir.

Yiiksek kaliteli hizmet stratejisine uygun olarak, TAV Havalimanlar1 terminal
binalarinda diizenli bakim, onarim, yatirim, yenileme ve genisletme projeleri araciligiyla
hizmet kalite standartlarini ayn1 yiiksek seviyede korudugundan emin olmaktadir. Sirket,
acil durum operasyonlarin stirekli olarak izler, giinceller ve uygular, olaganiistii durum
planlar1 yapar, potansiyel is kesintilerini 6nler ve yolcular tizerindeki etkilerini minimize
eder. Terminal binalarinin altyapisi, miicbir sebep olaylarina karsi belirli standartlara gore

tasarlanmis olup, sirket dogal afetlerden ve is kesintilerinden kaynaklanan kayiplara kars1
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uygun sekilde sigortalidir. Risklerin tamamen ortadan kaldirilmasi miimkiin olmasa da,
sirket bu tedbirleri alarak sonuglarini ve etkilerini en aza indirmeyi hedeflemektedir.

Cevresel Risklerin Yonetimi

Diinya Ekonomik Forumu tarafindan belirlenen kiiresel etkili ve 6nemli ¢evresel
riskler asagidaki basliklar altinda 6zetlenmektedir. Bu risklerin yonetimi ve azaltilmasi,
kiiresel igbirligi, stirdiiriilebilir politikalar, teknolojik yenilikler, toplumun tim
kesimlerinin katilimi1 ve farkindalig1 gerektirir.

- Iklim degisikligi

- Dogal kaynaklarin tiikenmesi

- Hava ve su kirliligi

- Biyogesitlilik kayb1

- Dogal ve insan yapimi faaliyetler

Havacilik, diinya ¢apinda kiiresel ¢evresel risklerden 6nemli dlgiide etkilenecek bir
endiistri olarak tanimlanmustir. iklim degisikligi ile artan sicakliklar ve ani hava olaylar,
ucus rotalarin1 ve ugus giivenligini etkilemekte, yiikselen deniz seviyeleri ise kiy1
bolgelerindeki havaalanlari i¢in riskler olusturmaktadir. Bu baski altinda, kiiresel karbon
emisyonlarinin 6nemli bir kismindan sorumlu olan havacilik endiistrisi, daha az karbon
salimimi saglayan teknolojilere yatirim yapmaya yonelmektedir. Bu da biyoyakitlar ve
elektrikli ugus teknolojileri gibi alternatif enerji kaynaklarmin gelistirilmesini
gerektirmektedir. Fosil yakit bagimliligi ve maliyetler, fosil yakitlara agir bir sekilde
bagimli olan bir sektorde isletme maliyetlerini etkilemektedir. Ayn1 zamanda, uluslararasi
diizeydeki cevresel diizenlemeler ve karbon vergilendirme politikalar1 fosil yakat
maliyetlerini artirmaktadir. Ugaklardan kaynaklanan hava kirliligi ve yerel hava kalitesi
tizerindeki etkiler, havaalanlar etrafinda yasayan toplumlar i¢in dnemli bir risk olarak
kabul edilmektedir. Diger yandan, havalimani ingaatt ve genisleme projeleri, dogal
habitatlarin ve vahsi yasamin kaybina yol agarak biyogesitlilik koruma ve ekosistem
saglig1 icin bir tehdit olarak algilanmaktadir.

Tiim bu gevresel risklere yanit olarak, havacilik endiistrisi, operasyonlarint daha
stirdiiriilebilir hale getirmek ve yenilik¢i, ¢evre dostu teknolojileri benimsemek igin
stratejiler gelistiriyor. Gelecek nesiller i¢in hem endiistri hem de diinya i¢in kritik olan bu
adimlarla, TAV Havalimanlar1 gelecege yonelik havalimanlari insa etme yolunda biiyiik
adimlar atarken, sorumluluk bilinciyle hareket etmekte ve tiim faaliyetlerini bu odak

etrafinda sekillendirmektedir. Bu baglamda, operasyonlarinin ¢evresel etkisini azaltarak
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daha yesil bir gelecek insa etmeye ¢alismakta, paydaslarla uzun vadeli giiven ve uyum
saglamak icin ¢aba gdstermekte ve yerel topluluklarin yasam kosullarini iyilestirmeye
aktif olarak katkida bulunmaktadir.

"Groupe ADP'nin diinya ¢apindaki havalimanlar1 CEO'lar tarafindan imzalanan
'Airports for Trust' Deklarasyonu, siirdiiriilebilir ve sorumlu bir gelecek icin taahhiitleri
iceren ve TAV Havalimanlari'min kurumsal siirdiiriilebilirlik stratejisinin uluslararasi
entegrasyonunun kose taglarindan biridir. Grubun bu alandaki taahhiitleri, havacilik
ekosisteminde ortak hedeflere wulasmaya katkida bulunmayr amaglamaktadir.
Deklerasyondaki taahhiitler, 6zellikle iklim ve biyogesitlilik gibi tiim kritik c¢evresel
konular1 kapsamaktadir."

* 2030 yilia kadar en ge¢ karbonsuz olmak dahil olmak iizere operasyonlarimizi sifir
cevresel etkiye doniistiirme ¢aligmalarini siirdiiriiyoruz,

» Havacilik endiistrisinin ¢evresel doniigiimiine aktif olarak katiliyoruz,

* Her havalimanimi yerel kaynak sistemine daha fazla entegre ederek dongiisel
ekonomiyi tesvik ediyoruz, yerinde kaynak {iretimini artirtyor ve siiregleri
basitlestiriyoruz,

* Operasyonlarimiz i¢in gelistirme projelerinin ¢evresel ayak izini azaltarak daha
yesil bir gelecek insa ediyoruz.

TAV Havalimanlari, enerji yonetimine odaklanarak ve iklim kriziyle miicadele
ederek, yer hizmetleri operasyonlar1 dahil olmak iizere sera gazi yonetim sistemleri
isletmektedir. Uluslararasi standartlara gére dogrulanan sera gazi envanterleriyle, TAV
Havalimanlari, 2030 yilina kadar tiim havalimanlarm1 ACI Havalimant Karbon
Akreditasyonu (ACA) programina dahil etme taahhiidiindedir.

Giivenlik ve Saghk Risklerinin Yonetimi

TAYV Havalimanlari'nin operasyonlarinin temel bir pargasi olarak havalimanlarinin
fiziksel giivenligini ve genel havacilik glivenligini saglamak 6nemlidir. Bu amagla, Grup
ozel bir glivenlik alt kurulusu araciligiyla giivenlik hizmetleri sunmakta ve genis tecriibe
ile Uistiin hizmet kalitesine sahiptir. Bu giivenlik unsuru, havayollar1, hiikiimet yetkilileri
ve polis gibi ana paydaslarla yakin is birligi i¢inde saglanabilir. Bu yaklagim
dogrultusunda, TAV Grubu, Siirdiiriilebilirlik kriterlerinden biri olarak is sagligi ve
giivenligi ile ilgili olaylart minimize etme pratigi olan Giivenlik Yonetim Sistemleri
uygulamistir. Yolcu trafiginin artmasi ve sivil havacilifin dogasinda bulunan tehditler

g0z Oniine alindiginda, havalimani giivenligi konular siirekli bir endise olarak kalacaktir.
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Bununla birlikte, ileri gilivenlik ve emniyet Onlemleri, etkili ekipman ve sistem
kurulumlar sayesinde yiiksek diizeyde gilivenlik hizmeti saglanabilir. Benzer sekilde,
havalimani tesislerinde salgin riski durumunda ilgili paydaslarla is birligi icinde adim
adim acil durum miidahale planlar1 ve hazirliklar1 uygulanmaya hazirdir.

Bilgi Teknolojisi Risklerinin Yonetimi

Havalimanlarinda kesintisiz yiiksek kaliteli hizmet saglamanin dnemli bir unsuru,
bilgi teknolojisi sistemlerinin etkinligi ve giivenligidir. Bu amagla, TAV Grubu, kurumsal
strateji ve hedeflerle uyumlu olarak diizenli olarak IT altyapist ve projelerinin seyrini
gozden gecirir. Son yillarda hizla artan IT giivenligi ile ilgili riskler yakindan izlenir ve
proaktif dnlemlerle karsilanir. Bu kapsamda ADP Grubu ile is birligi yapilarak, cyber
giivenlik agisindan ortaya ¢ikabilecek riskler yonetilir. IT sistemlerinde dahi kiigiik bir
aksaklik, havaliman1 operasyonlarinin is siirekliligi agisindan ciddi olumsuz sonuglara
yol agabilir. Bu riski azaltmak i¢in TAV Grubu, is siirekliligine tehdit olugturan IT
kaynakl1 problemleri minimize etmek i¢in her tiirlii 6nleyici bakim, iyilestirme, koruma
ve yedekleme girisimini gergeklestirir.

Hukuki, Diizenleyici ve Uyum Risklerinin Yoénetimi

Havacilik endiistrisi, Tiirkiye ve diinya genelinde en yogun diizenlemelere tabi
sektordiir. Yasal diizenlemelere istem dis1 uyumsuzluk veya yasalara veya sdzlesme
yiikiimliiliklerine uymama, bir sirket i¢in itibar kaybina, is kesintisine veya mali
kayiplara yol acgabilir. Hukuki risk, genellikle operasyonel, finansal, itibari veya vergi
riskleriyle iliskilidir gibi gorlinse de, ¢ogu durumda bunlar birbirine baglidir. TAV
Havalimanlarinin hukuki ve diizenleyici degisiklikleri izleme konusunda proaktif ve
ileriye doniik yaklagimi, bu tiir risklere kars1 6nleyici niteliktedir. Sirket, sektdrdeki yasal
ve diizenleyici degisiklikleri dikkatle izler, diizenleyici otoriteler tarafindan beklenen
degisiklikleri ve operasyonel degisikliklerin yasal sorumluluk {izerindeki etkilerini

degerlendirir, potansiyel risk tastyan alanlar1 belirler ve zamaninda harekete gecer.
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6. CALISMA METADOLOJISI
Tezin bu boliimiinde ¢aligmanin amaci, 6nemi yontemi ve analiz verilerine iliskin

bilgilere yer verilmistir.

6.1. Calismanin Amaci

Yapilan literatiir taramasi1 sonucu, diinyada oOzellikle havaalanlarinda sinirh
uygulama Ornekleri bulunan KRY Tiirkiye’deki havalimani terminal isletmelerinde de
yeni dikkate alinan bir uygulama oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla bu ¢alismanin ortaya
¢ikmasina zemin hazirlamistir. Calisma iki 6nemli unsuru (mevcut KRY uygulamalarinin
ortaya koyulmasi ve bu uygulamalarin kapasitelerinin gelistirilmesi) bir arada incelemesi
bakimindan énemlidir.

Bu calismanin amaci, Fraport TAV Antalya Uluslaras1 Havalimani terminal
isletmesinde KRY uygulamalarinin yapilabilmesi ve mevcut sistemin kapasitesinin
gelistirilmesi i¢in bir modelin dnerisinin ortaya konulmasi olarak belirlenmistir. Calisma
boyunca dokiiman incelemeleri, rehber ve uygulama oOrneklerinden hareketle KRY
uygulamalarinin tim unsurlart ile birlikte ortaya konulabilmesi amaciyla ¢alismalar
yapilmasi hedeflenmistir. Bu dogrultuda koordineli sekilde gergeklestirilen ¢calismalarla
mevcut durumun saptanmasi ve gelistirilmesiyle ortaya konulmasi hedeflenen modelin

Havaliman tist yoneticilerine de sunulmasi hedeflenmektedir.

6.2. Cahsmanin Onemi

Bu c¢alisma ile, kurumsal risk yOnetimi uygulayan havalimani terminal
isletmelerinin  uygulamalarinin  tespit edilmesi, mevcut sistemin kapasitesinin
gelistirilmesi ve Tiirkiye’deki mevcut durumun ortaya konulmasi agisindan Onem
tagimaktadir.

Isletme risklerinin kurumsal olarak belirlenmesi ve barindiklar1 firsatlarin tespit
edilmesi ile etkin sekilde yonetilmesi isletmelerin hedeflerine ulagmasi i¢in onemlilik
tasimaktadir. Havaliman1 ve havalimani terminal isletmeleri havayolu tasimaciligi
sisteminin bir parcast olarak havacilik sektoriiniin risklerini de dikkate almak
durumundadir. Kar marji oldukca diisiik olan havacilik sektoriinde KRY isletme degerini
korumak ve artirmak i¢in 6nemli bir uygulamadir. Havalimani terminal isletmelerinde
KRY sisteminin tesis edilmesi ve dogru olarak uygulanmasi 6nem tagimaktadir. Bu
calisma ile, havalimani terminal isletmelerinde bu konuda mevcut olanlar1 ortaya
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cikarmayi, gelistirmeyi ve bundan sonraki caligmalara temel olusturmay:r da

hedeflemektedir.

6.3. Calisma Yontemi

Calismanin teorik bdliimleri i¢cin havalimani sistemini, havalimani faaliyetlerini ve
yonetimini, risk, kurumsal risk yonetimi ve kapasite gelistirme konularini igeren Tiirkge
ve Ingilizce kaynaklardan, calismalardan, internetteki makalelerden, siireli yayinlardan,
vb. genis bir literatiir taramasi yapilmasi hedeflenmistir.

Calismanin uygulama asamasinda Tiirkiye’deki havalimani isletmelerinin KRY
caligmalarina  ulagilmaya calisilmast ve goriisme taleplerinde  bulunulmasi
hedeflenmektedir. Model 6nerisinin uygulanmasinda Tiirkiye’deki havalimani terminal
isletmeleri calisma evreni olarak belirlenmis olup, Antalya Havalimani Terminal
Isletmesi drneklemi teskil etmektedir.

Bu c¢alismanin veri toplama asamasinda Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV)
yontemlerinden BOCR dlgiitlerine dayali ANP modeli kullanilmasi hedeflenmistir. Cok
kriterli karar verme yontemleri ¢cok sayida birbirinden bagimsiz ve farkl: sekillerde ifade
edilen kriterleri dikkate alarak, en uygun segenegin belirlenmesine yardimci olan
yaklagimlaridan olugmaktadir (ASLANKAYA, S.;Goétaltay, K., 2019). Bu yaklagimlar
basta; AHP (Analytic Hierarchy Process) ve ANP (Analytic Network Process) olmak
tizere, TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution),
ELECTRE (Elimination et Choix Traduisant la Realite), PROMETHEE (Preference
Ranking Organization Method for Enrichment Evaluation), MAUT (Multiattribute Utility
Theory), UTADIS (Utilities Additives Discriminantes), GRA (Grey Relational Analysis),
vb gibi farkli yéntemlerden olusmaktadir. Ozellikle son yillarda farkli CKKV yontemleri
kullanilarak farkli alanlarda ¢ok sayida ¢calisma yapilmistir (Pekkaya M.; Colak N., 2013).

Cok kriterli karar verme yontemlerinden biri olan Analitik Ag Siireci (Analytic
Network Process- ANP) yontemi Thomas L. Saaty tarafindan gelistirilmis olup, karar
verme siirecinde kriterler arasindaki iligkileri dikkate alan ve problemin tek bir yone bagh
kalarak modelleme zorunlulugunu ortadan kaldiran bir ydntemdir (Omiirbek, 2013). ANP
yonteminde karar verme problemi bir ag yapisi ile modellenmekte ve modelleme
asamasindaki kriterler arasindaki bagimliliklar ve ana kriter i¢indeki i¢ bagimliliklar

dikkate alinmaktadir (Ersoz F. ;Kabak M., 2015)
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Yine calismada Antalya Havalimani Terminal Isletmesinin mevcut KRY
sistemlerinin incelenmesi ve kapasitesinin gelistirilmesine yonelik model Onerisi
getirilmesi amaglanmistir. Modeller, gercek sistemlerin daha iyi anlagilmasini saglayan
aracglardir. Model yapmanin amaci, salt gercek durumun tiim 6zelliklerinin gdsterimi
olmayip daha ¢ok sistemin 6nemli bilesen ve iliskilerini belirlemeye yoneliktir. Model
hazirlama siireci, incelenecek sistemin karmasik olmast nedeniyle gerek dogal gerekse
sosyal bilimlerde biiyiik 6nem tasir. Ancak model gelistirme siirecinde, modelin hem
sistemi yeterince ifade etmesi hem de denetlenebilme 6zelliklerine sahip olmasi geregine
dikkat edilmelidir. Ger¢ek durumun karmasikligi nedeniyle bu iki ¢atisan amaci istenilen

dengede tutmak oldukea giictiir (Kiiciik-Y1lmaz, 2007)

6.3.1 Analitik ag siireci (analytic network process- anp)

Rekabetin yogun oldugu is diinyasinda, isletmelerin dogru kararlar alarak, dogru
yatirimlar yapmasi son derece onemlidir. Bu karar alma siireglerinde; oOlciilebilen ve
Olciilemeyen unsurlarin degerlendirilebilmesi, bu unsurlar arasindaki etkilesimlerin ve
bagimliliklarin dikkate alinmasi gereklidir (Gérener, 2011). Isletmelerde ortaya gikan
karar verme problemleri her zaman hiyerarsik bir yapiyla ifade edilemezler. Problemde
yer alan kriterler ve segenekler birbirleriyle karsilikli etkilesim halinde olabilirler. Bu
durumda bilesenlerin agirliklarin1 bulmak karmagik bir analiz gerektirir. Analitik Ag
Stireci (ANP), bu tiir problemlerde kullanilabilen bir tekniktir (ASLANKAYA,
S.;Gotaltay,K., 2019). ANP yontemi, isletmelerin karmasik kararlar almasina, ¢ok
faktorli ve etkilesimli problemleri ele almalarina yardimei olabilmekte ve bu yontemin
kullanilmas: isletmelere bir dizi avantaj saglayabilmektedir. Tablo 5.1°de bu bilgiler

verilmistir (Saaty, T.L.; Vargas,L..G., 2013) .

Tablo 6.1. ANP Avantajlar
ANP Avantaji Aciklama

Kapsamli Karar Analizi ANP, isletmenin 6nemli kararlarmi alirken ¢ok
sayida faktor ve bu faktorler arasindaki kompleks
etkilesimleri kapsayan bir analiz saglar.

Stratejik Planlama Stratejik hedefler ve bu hedefler arasindaki
baglantilar1 anlama ve degerlendirme siirecinde

yardimct olur.
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Tablo 6.1.(Devam) ANP Avantajlart

Risk Yonetimi

Performans Degerlendirmesi

Yatirim Degerlendirmesi

Cok Paydash Is birligi

Stratejik Inovasyon

Isletmelerin risk faktorlerini daha iyi anlamalarina
ve yonetmelerine olanak tanir.
Cesitli  performans  gostergeleri  arasindaki

etkilesimleri anlayarak giicli ve zayif yonleri
belirlemeye yardimer olur.

Potansiyel yatirimlart degerlendirip yatirim
secenekleri arasindaki etkilesimleri analiz eder.
Isletmelerin i¢ ve dis paydaslar arasindaki
etkilesimleri ve iligkileri anlamalarina yardimct
olur.

Stratejik inovasyon ve degisim konularinda daha

iyi kararlar alinmasini saglar.

ANP yonteminde geri bildirim ve bagimlilik 6zellikleri bulunmaktadir. Bu

ozellikler nedeniyle, kriterler diger kriterlere bagl olabildikleri gibi kendi i¢lerinde de

birbirlerine bagimli olabilmektedirler (Saatty,T.L.; Shang, J.S., 2007). Kriter kiimeleri

arasindaki bagimliliga dig bagimlilik, kriterlerin kendi kiimesi igerisindeki bagimliliga ise

i¢ bagimlilik ad1 verilir. I¢sel bagimliliklar: ve kriterler arasindaki karsilikl etkilesimleri

icerebilmesi nedeniyle ANP yontemi problemlerin daha etkili ve gercekei bir bigimde

coziimlenmesini saglamaktadir (Saaty, T.L.; Vargas,L.G., 2013).

Sekil 6.1°de gosterilen ag yapisi, bes ana kiimeden olugmaktadi (Saaty, T. L., 1999)

r. Bu yapida A kiimesi yalnizca B kiimesi {lizerinde etkili olurken, B kiimesi hem A hem

de C kiimeleriyle cift yonlii etkilesim icindedir ve aynm1 zamanda kendi icinde geri

beslemeler barindirmaktadir. C kiimesi, D ve E kiimelerini etkilerken, B ve E kiimeleri

arasinda karsilikli bir dongiisel etkilesim gozlemlenmektedir (Saaty, T. L., 1999).

Sekil 6.1. Analitik Ag Siireci Yapisit (Saaty, T. L., 1999).
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ANP yontemi; finans, pazarlama, saglik, politik ve sosyal alan olmak iizere karar
verme ve tahmin yiirlitmeyi gerektiren birgok alanda kullanilirken uygulama alan1 da giin

gectikce artmaktadir.

6.3.2. BOCR(benefits-opportunity-cost-risks) modeli

ANP ile entegre kullanilacak BOCR modeli, alternatiflerin olusturabilecegi fayda
(Benefits), firsatlar (Opportunities), maliyetler (Costs) ve riskleri (Risks) biitiinciil bir
bicimde ele alan yaklasim modeli olarak adlandirilir. Bu modelin temelinde yatan kritik
unsur ise, BOCR bilesenlerinin birbirinden farkli agirliklara sahip olmasi ve
degerlendirme o6lgiitlerinin dogru kiimelere atanmasinin karar siirecinin dogrulugunu
dogrudan etkilemesidir (Saaty, T.L.; Vargas,L.G., 2013).

BOCR modeli ana kriterler ve alt kriterler arasinda stratejik ve ¢ok boyutlu bir
degerlendirme saglamaktadir. Her bir BOCR 6gesi i¢in alt aglar olusturularak kontrol
kriterlerine gore degerlendirme yapilmaktadir. Belirlenen alternatifler bu dort boyutla
ayr1 ayr1 karsilastirildiktan sonra birlestirilir. Sonugta, en uygun karar alternatifi dengeli
bir bakis agisi1 ile secilmesini saglamaktadir (Saatty,T.L.; Shang, J.S., 2007). Modelin
ogelerinden Benefits (faydalar) Karar alternatifinin saglayacagi olumlu sonuglari,
Opportunities (Firsatlar) Kararin gelecekteki olumlu etkileri ve potansiyel kazanimlarini,
Costs (Maliyetler) Kararin uygulanmasi i¢in gereken kaynaklar veya olusacak olumsuz
etkileri ve Risks (Riskler) Kararin belirsizliklere ve olumsuz sonuglara yol agma
olasiligin1 ifade etmektedir. Literatiir ¢alismalarina bakildiginda bu modelin stratejik
planlama, yatirim kararlari, proje ve teknoloji sevimi, risk yonetimi ve kamu politikalar
gibi alanlarda uygulamasinin oldugu goriilmustiir.

Bu c¢aligmada, havacilik organizasyonlarinda kurumsal risk yOnetiminin
stirdiiriilebilirlik kapasitesini degerlendirmek ve gelistirmek amaciyla BOCR (Benefits,
Opportunities, Costs, Risks) modeli tercih edilmisti. BOCR modeli, karar verme
stirecinde yalnizca avantajlart degil, ayn1 zamanda olast maliyetleri ve riskleri de
dengeleyerek ¢ok boyutlu bir degerlendirme imkani sunmaktadir. Bu yoniiyle, yalnizca
fayda odakli karar verme araglarindan ayrisarak ve daha gercekei, siirdiiriilebilir
kararlarin alinmasina katki saglayacag: diistiniilmektedir.

Antalya Havalimani gibi yiiksek risk ve ¢ok paydasli bir ortamda faaliyet gdsteren

organizasyonlar i¢in, alinacak stratejik kararlarin hem firsat ve avantajlar1 hem de maliyet
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ve riskleriyle birlikte degerlendirilmesi biiyiik 6nem tasidigi diigiiniilmektedir. BOCR
modeli, bu kapsamli degerlendirmeyi miimkiin kilarak daha dengeli bir bakis agis1
sunmakta, ayn1 zamanda kriterlerin farkli agirliklara sahip oldugu gergegini dikkate
alarak onceliklendirme konusunda gii¢lii bir analitik yap1 saglamaktadir.

Yapilan agiklamalardan da anlagilacagi iizere, kurumsal risk yOnetiminin
stirdiiriilebilirligini  6lgmeye yonelik biitiinciil ve sistematik bir analiz ihtiyaci
dogrultusunda, BOCR modeli bu ¢alismanin amaglartyla uyumlu bir yontem olarak tercih
edilmistir. ANP-BOCR yonteminin uygulama adimlar1 agagida Ozetlenmistir (Saaty,
T.L.; Vargas,L.G., 2013):

1.Adim Problemin Tanimlanmasi ve Modelin Kurulmasi: ilk adim olarak karar
problemi tanimlanmalidir. Bu adimda karar verme siirecinde ele alinacak konunun net bir
sekilde tanimlanmasi gereklidir. Problemin kapsami, hedefleri ve altinda yatan sorunlar
belirlenmelidir (Kincal, 2017). Problemi etkileyen ana kriterler ve bu kriterlere baglh alt
kriterler belirlenir. Bu adin ayn1 zamanda, kararin temel 6l¢iiltlerini ve etkileyen unsurlari
anlamak i¢in 6nemlidir (Erséz,F.; Kabak,M.ve Yilmaz,Z., 2011).

2.Adim Adim Kriterlerarasi Etkilesimlerin Belirlenmesi: Bu adimda, i¢ ve dis
bagimliliklar ve varsa kriterlerarast geri bildirimler iligkilendirilmektedir. Bu iliskilerin
belirlenmesi ¢aligma grubunun fikirleri ve ilgili literatiiriin irdelenmesi neticesinde ortaya
cikar (Gorener, 2011).

3. Adim Temel Karar Vericiler Aras1 kili Karsilastirma Yapilmasi: Bu
adimda, kriterler arasindaki iligkileri belirlemek i¢in bir iligki matrisi olusturulur. Her bir
kriter ¢ifti i¢in birbirleriyle olan iliskiler sayisal degerlerle ifade edilir (ASLANKAYA,
S.;Gotaltay,K., 2019). Karar vericiler ikili karsilagtirmalarda seri sekilde bir takim
sorulara cevap vererek iki kriteri ayn1 zamanda karsilastirmakta ve bunlarin hedefe olan
katkilarin1  belirlemektedir. ANP yonteminde ikili karsilastirma matrislerinin
olusturulmasi ve 6nem agirliklarinin belirlenmesinde Saaty tarafindan 6nerilen ve Tablo

5.2.’de verilen 1-9 6nem skalas1 kullanilmaktadir (Saaty T. , 1990)

Tablo 6.2. Ikili Karsilastirmalarda Kullanilan Onem Skalast

Onem Tanim Aciklama
Derecesi
1 Esit Onemde Iki kriterde esit derece dneme sahiptir.
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Tablo 6.2.(Devam) Ikili Karsilastirmalarda Kullanilan Onem Skalast

3 Biraz Onemli Deneyimler ve yargilar bir kriteri digerine kars1 biraz
onemli kilar.

5 Fazla Onemli Deneyimler ve yargilar bir digerini digerine karsi

giiclti sekilde 6nemli kilmaktadir.

7 Cok Fazla Onemli Kriter digerine gore ¢ok giiclii sekilde tistiindiir.

9 Son Derece Onemli Eldeki bilgiler ve deneyimler bir kriterin digerine

gore ¢ok biiylik oranda {istiin oldugunu belirtmektedir

2,4,6,8 Ara Onem Dereceleri Ara rakamlar gerektiginde kullanilabilir.

4. Adim Elde Edilen Karsilastirma Matrislerinin Tutarhlhig Arastirihr:
Karsilagtirmalarin tutarli olup olmadigini tespit etmek i¢in, karsilastirma matrisleri
yapilandirildiktan sonra her bir matris i¢in tutarlilik orani(CR) hesaplanmalidir. CR,
tutarlilik indeksi (CI)’1n rastgele tutarlilik indeksi (RI)’ ya boliimii ile elde edilir (Aktas,
R. ve Doganay,M.M., 2019).

CR degeri, 0,10 degerinden daha diisiik ise ikili karsilastirmalarin tutarli oldugu
sOylenebilir. Degerler 0,10°dan biiyiikse karsilastirmalarda tutarsizlik s6z konusudur. Bu
durumda karar verici grup, kriterler arasi iliskileri ve karsilagtirmalar1 tekrar gézden
gecirmelidir (ASLANKAYA, S.;Goétaltay,K., 2019)

5. Adim Siiper Matrisin Olusturulmasi: Siiper matris, pargalt bir matris olup,
buradaki her matris boliimi bir sistem icindeki iki kriter arasindaki iligkiyi
gostermektedir. Kriterlerin  birbirleri {lizerindeki uzun donemli nispi etkisini
belirleyebilmek i¢in siiper matrisin kuvveti alinmaktadir. Onem agirliklarinin bir noktada
esitlenmesini saglamak icin siiper matrisin (2n+1). kuvveti alinir, burada n rasgele
secilmis bliylik bir sayidir ve elde edilen yeni matris limit sliper matris olarak
isimlendirilmektedir (Omiirbek, 2013).

6. Adim Kriterlerin Onem Derecelerinin Belirlenmesi ve/veya En 1Iyi
Alternatifin Secimi: Elde edilen limit siiper matrisle alternatiflere ve/veya karsilagtirilan
kriterlere iliskin 6nem agirliklar1 belirlenmis olur. Se¢im probleminde, en yiiksek 6nem
agirhigina sahip olan alternatif en iyi alternatif, agirliklandirma probleminde ise en yliksek
onem agirligina sahip olan kriter, karar siirecini etkileyen en dnemli kriterdir (Gorener,

2011).
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6.4. Calismanin Bulgular

Calismanin bu béliimiinde, Antalya Havalimani Terminal Isletmesi 6zelinde
kurumsal risk yOnetimi uygulamalarinin siirdiiriilebilirlik kapasitesini degerlendirmek
amaciyla gelistirilen BOCR temelli analitik modelin uygulamasi sunulacaktir. Calismada,
faydalar (Benefits), firsatlar (Opportunities), maliyetler (Costs) ve riskler (Risks) olmak
tizere dort temel kiimeden olusan karar agi, ANP (Analitik Ag Siireci) yaklasimiyla
modellenmistir.

Analiz stirecinde, ilk olarak literatiir ve uzman goriisleri dogrultusunda belirlenen
stratejik kriterler BOCR yapist altinda smiflandirilmig, ardindan bu kriterler ile iki
alternatifin karsilastirilmasi gerceklestirilmistir. SuperDecisions programi araciligiyla
yapilan analizlerde ikili karsilagtirma matrisleri, tutarlilik oranlar1 ve 6ncelik vektorleri
dikkate alinarak alternatiflerin siirdiiriilebilirlik agisindan degerlendirilmesi yapilmastir.

Bu dogrultuda, analiz boliimii su sirayla yapilandirilmistir: 6ncelikle modelin genel
yapist tanitilmakta, ardindan kriter kiimelerine ait alt kriterlerin degerlendirilmesine
gecilmekte ve son olarak alternatiflerin karsilastirmali analiz sonuglarina yer

verilmektedir.

6.4.1. Problemin tanimlanmasi ve modelin kurulmasi

Kiiresel dlgekte artan ¢evresel belirsizlikler, ekonomik dalgalanmalar ve jeopolitik
gelismeler, havacilik sektoriinii hem operasyonel hem de stratejik acidan derinden
etkilemistir (Akga, 2020). Ozellikle havaliman isletmeleri, yiiksek diizeyde dinamik ve
karmagik risk ortamlarinda faaliyet gostermekte; gilivenlik, hizmet kalitesi, ¢evresel
sorumluluk ve paydas beklentileri gibi cok boyutlu kriterleri es zamanli olarak yonetmek
zorunda kalmaktadir (Ulgen & Mirze,S.K., 2024). Bu kapsamda, kurumsal risk
yonetiminin (KRY) yalnizca risklerin azaltilmasi degil, ayni zamanda kurumsal
stirdiiriilebilirligin ~ giiclendirilmesi agisindan stratejik bir ara¢c haline geldigi
goriilmektedir.

Bu calismada ele alman temel problem, Antalya Havalimani Terminal Isletmesi
ozelinde KRY uygulamalarinin siirdiiriilebilirlik kapasitesiyle nasil biitiinlestirilebilecegi
ve bu siirecin sistematik olarak nasil modellenebilecegidir. S6z konusu problem, ¢ok
kriterli bir yapiya sahip olup; sadece sayisal verilerle degil, ayn1 zamanda uzman

goriigleriyle desteklenen nitel degerlendirmeleri de icermektedir (Creswell, 2022).
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Bu nedenle, karar verme siirecinde hem fayda ve firsatlari hem de maliyet ve riskleri
ayni anda degerlendirebilen BOCR (Benefits, Opportunities, Costs, Risks) temelli
Analitik Ag Siireci (ANP) yontemi tercih edilmistir. BOCR yaklasimi, alternatiflerin
stratejik etkilerini ¢ok yonlii olarak analiz etmeye ve havalimani gibi karmagik yapilar
icin uygulanabilir ve karar destekleyici modeller gelistirmeye olanak tanimaktadir
(Saatty,T.L.; Shang, J.S., 2007). Bu kapsamda ¢alismanin amaci, Antalya Havalimani
Terminal Isletmesi kurumsal risk yonetimini siirdiiriilebilirlik odaginda yeniden

yapilandirmak ve karar vericilere yol gosterecek biitlinciil bir model dnerisi sunmaktir.

6.4.2. BOCR olgiitlerinin ve alt dl¢iitlerin belirlenmesi

Bu calismada kurumsal risk yOnetiminin siirdiiriilebilirlik  kapasitesini
degerlendirmek amaciyla kullanilan modelde, karar verme silirecine yon veren temel
yapty1 BOCR (Fayda, Firsat, Maliyet, Risk) dlgiitleri olusturmaktadir. BOCR yaklagimu,
bir karar problemini dort temel bakis acistyla incelemeyi miimkiin kilmaktadir ve kararin
sagladig1 dogrudan faydalar, uzun vadeli stratejik firsatlar, karsilagilabilecek maliyetler
ve potansiyel risklerden olusmaktadir (Saatty,T.L.; Shang, J.S., 2007). Bu ¢ercevede her
bir kiime, karar alternatiflerinin farkli yonlerini sistematik bi¢imde degerlendirmek igin
yapilandirilmistir.

BOCR dlgiitleri ve alt dlgiitler, yapilan literatiir taramalar1 ve uzman goriislerinden
yararlanilarak belirlenmistir. Ulusal ve uluslararasi ¢aligmalardan elde edilen kuramsal
cergeve dogrultusunda, havacilik sektoriinde risk yonetimi ve siirdiiriilebilirlik konularina
iligkin giincel kriterler taranmistir, ayn1 zamanda ¢alisma 6nceki boliimlerde agiklanan
iilkemizden ve diinyadan KRY uygulayan havalimanlarinin risk raporlar1 ve faaliyet
raporlarindan faydalanilmistir. Ayrica SHGM ve DHMI yayinlanan risk raporlari ve
terminal isletmesi kaynaklarindan da faydalanilmistir. Kriterlerin belirlenmesinde
faydalanilan bir diger husus ise uzman goriisleridir. Antalya Havalimani’nda gorev yapan
yonetici diizeyindeki profesyonellerle yapilan derinlemesine goriismelerle, pratikte
karsilasilan Oncelikler ve alan deneyimine dayali degerlendirmeler modele entegre

edilmisgtir.

6.4.3. Karar aginin olusturulmasi
Kurumsal risk yonetiminin siirdiiriilebilirlik kapasitesine etkilerini biitiinciil bir
yaklasimla degerlendirmek amaciyla gelistirilen bu ¢alismada, karar problemine iliskin
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unsurlar arasinda var olan bagimlilik ve geri besleme iligkilerini ortaya koymak i¢in
Analitik Ag Stireci (ANP) temelli bir karar ag1 yapist kullanilmistir.

Karar ag1i, BOCR modelinin dort temel kiimesinden (Fayda, Firsat, Maliyet, Risk)
olusan yapinin detaylandirilmasiyla tasarlanmigtir. Her bir BOCR kiimesi altinda yer alan
alt olgiitler, kendi i¢cinde ve diger kiimelerle olan iligkilerine gore ag yapisina entegre
edilmistir. Bu sayede yalnizca hiyerarsik degil, ayn1 zamanda karsilikli etkilesim iceren
bir yap1 elde edilmistir. Caligmada olusturulan karar ag1 ii¢ diizeyden olusmaktadir:

1. Ust Diizey (Ama¢ ve BOCR Kiimeleri): Modelin en iist diizeyinde, karar
probleminin genel amaci olan “kurumsal risk yoOnetiminin siirdiiriilebilirlik
kapasitesini artirmak” yer almaktadir. Bu amaca ulasmak i¢in dort temel kriter
(BOCR) yapilandirilmstir.

2. Orta Diizey (Kontrol Kriterleri): Her bir BOCR kiimesine ait kontrol kriterleri
belirlenmistir. Bu kriterler, finansal, operasyonel ve stratejik gibi tematik basliklar
altinda gruplanmustir.

3. Alt Diizey (Alt Olgiitler ve Alternatifler): Alt 6lgiitler, kontrol kriterlerinin altinda
yer almakta ve degerlendirmeye esas olan karar degiskenlerini temsil etmektedir.
Alt diizey olgiitlerin altindaki benzer icerikler tek baslik altinda toplanmuistir.
Boylece modelin anlamliligin1 ve kavramsal tutarliliginin artmasi desteklenirken
hem de modelin hesaplama verimliliginin arttirilmasi planlanmaigtir.

Son diizeyde ise karar vericilerin se¢cim yapacagi alternatifler yer almaktadir.
Modelde iki alternatif belirlenmistir. Bunlardan ilki "KRY siirdiiriilebilir kapasitesi i¢in
onemlidir ve uygulanabilir.” Digeri ise "KRY siirdiiriilebilir kapasitesi i¢in Snemli
degildir e uygulanamaz" yer almaktadir. Model igerisinde kisaltmaya gidilerek bu
basliklar “KRY i¢in 6nemlidir ve uygulanabilir” ve “KRY icin onemli degildir ve
uygulanamaz” seklinde programa girilmistir.

S6z konusu karar agi, SuperDecisions yazilimi yardimiyla olusturulmustur. Ag
yapisinda diigiimler (node) ilgili kriterleri, kiimeler (cluster) ise bu kriterlerin ait oldugu
gruplar1 temsil etmektedir. Bu bilgiler analiz kasiminda verilecek SuperDecisions
programi ekran goriintiilerini anlayabilmek i¢in onemlidir. Agin kurulumu sirasinda
diigtimler aras1 baglantilar dikkatle yapilandirilmis, boylece kriterler ve alt kriterler arasi
iliski yapay olarak degil, karar vericilerin gercek¢i degerlendirmelerine dayali olarak

modellenmigtir. Modelin olusturdugu bu dinamik yapi, sistemdeki tim unsurlarin
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birbirleriyle olan etkilerini yansittifindan, vericilere daha gercekei, esnek ve stratejik

ongorii sunacag diisiiniilmektedir.

Analiz siirecinde BOCR yapisinin alt Olgiitlerini daha sistematik ve anlamli bir
yapida degerlendirebilmek amaciyla, ilgili kriterler tematik bagliklar altinda gruplanarak
tablo formatinda sunulmustur. Bu tablolagtirma yaklasimi hem literatiir incelemeleri hem
de uzman goriisleri dogrultusunda sekillendirilmis olup, kriterlerin ait olduklari ana
kiimeler (finansal, operasyonel ve stratejik) ile iligkileri agik bigimde ortaya konmustur.
Boylece uzmanlarin, her bir 6lgiitii ait oldugu baglam i¢inde degerlendirmesi kolaylasmus,

modelin anlagilabilirligi ve biitlinliigii gliclendirilmeye ¢alisiimistir.

Tablo 6.3. BOCR Fayda Kriter Tablosu

BOCR Ana Kriterler Alt Kriterler Kriterlerin I¢erikleri
Olgiitleri
Gelir ve Maliyet Kaynak kullanimi, risk transfer maliyeti
Verimliligi diistisii
Finansal Miisteri deneyimi, memnuniyet, rekabet

Miisteri ve avantajt
Rekabet Avantaji
Paydas ve Paydas memnuniyeti, uzun vadeli
Stirdiiriilebilir kazang, ekonomik direng
Deger
Emniyet, Kalite ve Gelistirilmis emniyet ve giivenlik

. Inovasyon sistemleri, Inovasyon, Kalite standardi

% Operasyonel iyilestirmeleri

j Siireg Iyilestirme ve s siiregleri iyilestirmeleri, Genis ucus

a Verimlilik agl

é Turistik Turistik potansiyelin saglanmasi, Saglik

M Potansiyelin Artig1  turizmi
Kurumsal Imaj ve Kurumsal imajin giiclenmesi, Marka
Marka Degeri degeri yaratma

Stratejik KRY Kiiltirii ve Risk bilinci olusturma ve gelistirme,

Risk Bilinci Kurumsal KRY farkindaligi olusturma
Rekabet Avantajive Rekabet avantaji saglama, Stirdiiriilebilir
Stirdiiriilebilir ve karli isletme profili olusturma
Profil
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Tablo 6.4. BOCR Firsat Kriter Tablosu

BOCR Olgiitleri

-
5
=
=
o

Ana Kriterler

Finansal

Operasyonel

Stratejik

Alt Kriterler

Ortaklik Giivencesi ve
Is birligi Artis1
Artist ve

Ekonomik

Talep

Toparlanma

Kargo Potansiyeli ve

Yeni Pazarlara Ag¢ilim

Altyap1
Modernizasyonu  ve

Kapasite Artist

Kurumsal Imaj ve

Miisteri Kalitesi

Calisma
Cazibe

Sekilleriyle
Merkezine

Dontistim

Yeni Hizmet
Modelleri ve
Kurumsal Kazanim
Rekabetgilik ve
Hizmet Kalitesi Artisi
Turizmde Biiyliime ve
Stratejik Firsatlar
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Kriterlerin I¢erikleri

Is birligi ve ortakliklarin getirdigi

glivence

Enflasyondaki ciddi diisiisle
talebin artmasi
Ukrayna ve Orta  Dogu

savaglarinin sona ermesi ve

kiiresel ekonominin canlanmasi

Kargo potansiyeli  yiiksek
iilkelerle anlagmalar

Havalimani altyap1
modernizasyonu

Havalimani kapasite yonetimi ve

artirilmast

Kurumsal imajim artig1
Miisteri  hizmet  kalitesinin
artmasi

Calisgma  sekilleri  araciligiyla
artan cazibe (freemodel etkisi)
Siirdiirtilebilir uygulamalarin
artmasi

Yeni sistemlerin etkin kazang
yaratmasi

Kurumsal imajm artis1

artmasi

Hizmet kalitesinin

Rekabet giiciiniin artirtlmasi

Turizmdeki  siirekli  biiylime
Stratejik gevik firsatlarin
degerlendirilmesi



Tablo 6.5. BOCR Maliyetler Kriter Tablosu

BOCR Olgiitleri

2
&
o
s
3
:
o

Ana Kriterler

Finansal

Operasyonel

Stratejik

Alt Kriterler

Yatirim ve Gelistirme

Maliyetleri

Iyilestirme ve
Uygulama Maliyetleri
Biitce  Asimlart  ve

Insaat Maliyetleri

Personel Egitimi ve

Uyum Maliyeti

Teknoloji ve  Siireg
Dontisim Maliyeti
fletisim  ve  Bilgi

Sistemleri Maliyeti

Yapilanma ve Siireg
Yenileme Maliyetleri
Kurumsal Strateji
Dontistim Giderleri
Organizasyonel
Degisim  ve Uyum
Maliyeti
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Kriterlerin I¢erikleri

Ciddi altyapi yatirim
maliyetleri
Gelistirme projesi
kapsamindaki maliyetler

Iyilestirme maliyetleri
Beklenmeyen maliyetler

Insaat  proje  biitcelerinin

asilmasi

Personel egitim maliyetleri

Siirdiirtilebilir  programlama
uyumu dogrultusunda yeniden
yapilandirma

Yeni siireglere ve teknolojilere
doniistim maliyetleri
Iletisim ve bilgi sistem

maliyetleri

KRY ¢ergevesinin yeniden
yapilandirilmasi

Siireglerin yeniden tasarimi
Yeni  stratejilere  gegisin
getirdigi doniisiim maliyetleri
Degisime direng, i¢ iletisim
siiregleri

kayiplari, uyum

maliyeti



Tablo 6.6. BOCR Risk Kriter Tablosu

BOCR Olgiitleri  Ana Kriterler Alt Kriterler Kriterlerin I¢erikleri

Yetersiz Kaynak Kaynak planlamasinin
Planlamasi Riski eksikligi veya hatali yapilmasi

Finansal Yatirim programlarinda

dengesizlik

Makroekonomik Enflasyon oranlarindaki
Belirsizlik ve Dbelirsizlik
Enflasyon Riski Piyasa oynaklig1

)
&)
2
[
R~

Stratejik

Operasyonel

Finansman ve Likidite
Riski

Bilgi Teknolojileri
Uyumsuzluk Riski

Insan Kaynag: ve Siireg
Riski

Kurumsal Iletisim ve

Uyum Riskleri

Jeopolitik  Belirsizlik
ve Istikrarsizlik Riski

Rekabet ve  Pazar
Kaybr1 Riski
Kurumsal ~itibar ve
Giiven Kayb1 Riski

6.4.4. Ikili karsilastirmalarin olusturulmasi

Kredi erisimi zorlugu, faiz
orant degisimleri, doviz ve
likidite riski

Bilgi teknolojilerinde giincel
kalamama, sistem arizalari
Nitelikli  personel eksikligi
Uyum saglayamayan
operasyonel siirecler

Ic  iletisim  kopukluklari
Kurumsal kurallara ve
stirdiirtilebilirlige uyum
Ukrayna ve Orta Dogu gibi
bolgelerdeki belirsizlikler
Politik kirilganliklar

Rakip havalimanlarmin artigi
Pazar paymin azalmasi
Kamuoyu algist bozulmasi
Giiven zedelenmesi,
stirdiirtilebilirlik profilinin

zayiflamasi

Calismanin bu asamasinda, karar agina dahil edilen her bir kriter ve alt kriter i¢in
ikili karsilastirma matrisleri olusturulacaktir. Uzman goriislerine bagvurularak, her
olciitiin goreli dnemi 1-9 araliginda (ikili Karsilastirmalarda Kullanilan Onem Skalas1)
yapilan ikili karsilagtirmalarla degerlendirilecektir. Bu karsilastirmalar sayesinde

kriterlerin birbirlerine gére ne dlgiide 6nemli olduklar1 belirlenecek ve agirliklandirma
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isleminin ilk temeli atilmig olacaktir. Her bir BOCR kiimesi (Fayda, Firsat, Maliyet, Risk)
icinde yer alan alt kriterler, kendi kiimesi igerisinde karsilastirilacak, ayrica tiim BOCR
kiimeleri birbirleriyle de karsilastirilarak modelin genel tutarlilig1 saglanacaktir. Uzman
goriislerinden elde edilen yargilar, SuperDecisions yazilimi1 kullanilarak matris formatina
aktarilmis ve degerlendirilmistir. Calismada ikili karsilagtirmalarin analizi agagida verilen
sira ile tamamlanmistir;

1. Adim Ana BOCR Kiimeleri Arasinda Karsilastirma: BOCR modelinde yer
alan dort ana kriter kiimesi (Fayda, Firsat, Maliyet ve Risk) karar verme siirecinin farkli
yonlerini temsil etmektedir. Ancak bu dort kiime, karar lizerinde esit etkiye sahip degildir.
Bu nedenle, modelin Uzman goriisii gercekligini yansitabilmesi i¢in her bir BOCR
kiimesinin karar siirecine katki diizeyinin belirlenmesi gereklidir (Saaty & Vargas,
Decision Making with the Analytic Network Process: Economic, Political, Social and
Technological Applications with Benefits, Opportunities, Costs and Risks., 2006). Bu
kapsamda yapilan BOCR kiimeleri arasi ikili karsilagtirmalar, her bir kiimenin goreli
onem diizeyini ortaya koymayi amaglamaktadir. Bdylece: Fayda ve firsatlarin
saglayacagi olumlu etkiler, maliyet ve risklerin doguracagi olumsuz sonuclar
karsilagtirmali olarak degerlendirilmis, karar verme siirecinde hangi boyutun daha
oncelikli oldugu uzman goriisleriyle nicel hale getirilmis olacaktir.

2. Adim BOCR Ana Kiriterleri Arasinda Karsilastirma: Bu adimda her bir alt
kriter kendi igerisinde karsilagtirilir. Yani Fayda (Benefits) Kiimesi Alt Kriterleri, Firsat
(Opportunities) Kiimesi Alt Kriterleri, Maliyet (Costs) Kiimesi Alt Kriterleri ve Risk
(Risks) Kiimesi Alt Kriterleri kendi icerisinde karsilagtiriimaktadir.

3. Adim BOCR Kiimelerindeki Her Alt Kriterin Alternatiflerle
Karsilastiritlmasi: Her alt kriter i¢in su iki alternatif karsilastirilir: KRY uygulanabilir ya
da KRY uygulanamaz

Son olarak bu asamada, BOCR modelinin temelini olusturan dort ana kiime olan
faydalar (Benefits), firsatlar (Opportunities), maliyetler (Costs) ve riskler (Risks)
arasindaki goreli onemlerin belirlenmesi hedeflenmistir. Bu amagla, havacilik sektorti,
kurumsal risk yonetimi ve siirdiiriilebilirlik alanlarinda deneyim sahibi uzmanlardan
goriisler alinmigtir. Uzmanlara, her bir BOCR kiimesinin, Antalya Havalimani Terminal
Isletmesinde siirdiiriilebilir kurumsal risk yonetimi kapasitesinin gelistirilmesine katkisi
acisindan ne derece onemli oldugu sorulmus ve elde edilen yargilar, SuperDecisions

yazilimmna girilerek ikili karsilagtirma matrisleri olusturulmustur. Bu matrisler
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aracilifiyla hesaplanan agirliklar, BOCR kiimelerinin modeldeki stratejik onceliklerini
yansitmaktadir. Bdylece model, yalnizca teorik olarak degil, ayni zamanda
uygulayicilarin sezgisel ve deneyimsel bilgilerine dayali olarak sekillendirilmistir.

Ik asamada ana BOCR kiimeleri arasinda karsilastirma yapilmistir. Karsilastirma

sonuglarina ait SuperDecisions programina ait ekran goriintiileri asagidaki gibidir.
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Sekil 6.2. BOCR Ana Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri

SuperDecisions yazilimi kullanilarak elde edilen karsilastirma sonuglarina gore,
karar vericiler “Fayda” kriterini en yiiksek 6neme sahip unsur olarak degerlendirmistir
(0.4220). Bunu sirasiyla Risk (0.3175), Firsat (0.1809) ve Maliyet (0.0796) kriterleri takip
etmektedir.

Bu sonuglar, Antalya Havaliman1 Terminal Isletmesi baglaminda kurumsal risk
yonetimi stirdiiriilebilirlik kapasitesinin gelistirilmesinde en fazla gozetilmesi gereken
faktoriin saglanabilecek faydalar oldugunu gdstermektedir. Uzmanlar, 0Ozellikle
kaynaklarin etkin kullanimi, miisteri memnuniyeti ve paydas degeri gibi ¢iktilar1 yiiksek
oncelikli gormiistlir. Buna karsilik, maliyet unsurlarinin gérece daha diisiik bir 6ncelige
sahip olmasi, karar vericilerin kisa vadeli harcamalardan ziyade uzun vadeli kazanimlar1
on planda tuttuklarini gostermektedir.

Yapilan karsilastirmalarin tutarlilik oran1 (CR: 0.08299) ise 0.10 esik degerinin
altinda kalmakta olup, bu da uzmanlarin degerlendirmelerinin istatistiksel olarak tutarli
oldugunu gostermektedir.

Ikinci asamada BOCR ana kriterleri ve bu kriterlerin alt kriterleri arasindaki ikili

karsilagtirmalara yer verilmistir.
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Sekil 6.3. Fayda Ana Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri

Fayda ana kriterine ait alt kriterler olan Finansal, Operasyonel ve Stratejik boyutlar,
kontrol kriteri altinda uzman goriisleriyle ikili karsilastirmaya tabi tutulmustur. Yapilan
degerlendirmelere gore, en yiiksek agirlik operasyonel kriterlere (%57,1) verilmistir. Bu
durum, Antalya Havalimani Terminal isletmesi baglaminda siirdiiriilebilir kurumsal risk
yonetimi agisindan operasyonel faydalarin daha oncelikli goriildiiglinii gostermektedir.
Finansal kriterler %28,6 ile ikinci sirada yer alirken, stratejik kriterler %14,3 ile en diigiik
oncelige sahiptir. Elde edilen tutarlilik orant CR=0.00000 olup, karsilastirma matrisinin
tutarlt oldugunu ve uzmanlarin goriislerinde yliksek oranda fikir birligi bulundugunu

ortaya koymaktadir.
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Sekil 6.4. Finansal Fayda Alt Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri

Bu sonuglara gore, uzmanlarin degerlendirmeleri dogrultusunda “Finansal
Avantajlar” alt kriteri i¢inde en yiiksek Oncelik, “Miisteri ve Rekabet Avantaji” alt
kriterine verilmistir (0.57143). Bu durum, Antalya Havalimani Terminal Isletmesinin
kurumsal risk yonetiminde siirdiiriilebilirlik kapasitesini artirma siirecinde, miisteri
memnuniyeti, deneyimi ve rekabet¢i hizmet sunumunun, finansal anlamda en kritik unsur
olarak degerlendirildigini gostermektedir.
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Ikinci sirada yer alan “Gelir ve Maliyet Verimliligi” (0.28571), kaynaklarin etkin
kullanim1 ve maliyet kontroliiniin 6nemli olmakla birlikte miisteri odakli yaklasim kadar
on planda olmadigin1 géstermektedir.

En diisiik oncelik ise “Paydas ve Stirdiirtilebilir Deger” (0.14286) kriterine verilmis
olup, bu durum uzun vadeli ekonomik diren¢ ve paydas memnuniyetinin, diger iki kritere

kiyasla daha az etkili olarak algilandigin1 ortaya koymaktadir.
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Sekil 6.5. Operasyonel Fayda Alt Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri

Ikili karsilastirmalar sonucunda elde edilen dncelik degerlerine gére, en yiiksek
agirlik “Emniyet, Kalite ve Inovasyon™ alt kriterine verilmistir (0.44343). Bu bulgu,
havacilik sektoriinde operasyonel siirdiiriilebilirligin temelinde gilivenligin, kalite
standartlarinin ve yenilik¢i uygulamalarin bulundugunu gostermektedir.

Ikinci sirada “Turistik Potansiyelin Artis1” kriteri yer almakta olup (0.38737),
Antalya Havalimani gibi turizm odakli isletmelerde turizm faaliyetlerinin artirilmasinin
operasyonel basar1 agisindan 6nemli goriildiigiinii ortaya koymaktadir.

En diisiik 6ncelik ise “Siire¢ lyilestirme ve Verimlilik” alt kriterine (0.16920)
verilmistir. Bu sonug, siire¢lerin optimize edilmesinin elzem oldugu kabul edilmekle
birlikte, emniyet, inovasyon ve turistik biiyiime kadar oncelikli degerlendirilmedigini

gostermektedir.
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Sekil 6.6. Stratejik Fayda Alt Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri

Stratejik avantajlar kiimesi altindaki ii¢ kriterin (KRY Kiiltiirii ve Risk Bilinci,
Kurumsal Imaj ve Marka Degeri, Rekabet Avantaji ve Siirdiiriilebilir Profil) éncelik
diizeyleri, uzman goriislerine dayali olarak yapilan ikili karsilagtirmalar yoluyla
belirlenmistir. ~ SuperDecisions  programi araciligiyla elde edilen agirliklar
sonucunda,“KRY Kiiltiirii ve Risk Bilinci ile Rekabet Avantaj1 ve Siirdiiriilebilir Profil”
kriterlerinin her ikisinin de 0.40000 agirlikla en 6nemli stratejik unsurlar olarak One
ciktig1 goriilmektedir.

Bu bulgu, kurumsal risk yonetimi siireclerinde siirdiiriilebilirlik kapasitesini
artirmak adina hem kurumsal risk farkindaliginin gelistirilmesinin hem de rekabetci,
stirdiiriilebilir bir profil olusturmanin esit derecede kritik kabul edildigini gostermektedir.
Diger yandan, Kurumsal imaj ve Marka Degeri kriteri daha diisiik bir dncelik degeri almus
(0.20000) olup, bu stratejik faktoriin dGnemli olmakla birlikte ilk iki kriter kadar belirleyici

olmadig1 sonucuna varilmistir.
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Sekil 6.7. Firsat Ana Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri
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Uzmanlar stratejik firsatlarin diger iki kritere gore daha Oncelikli oldugunu
belirtmistir. Elde edilen agirlik degerleri su sekildedir: Stratejik (0.54995), Operasyonel
(0.24021) ve Finansal (0.20984). Bu dagilim, havacilik sektoriinde siirdiiriilebilir bir
biliylime ve rekabet¢i avantaj saglamak adina uzun vadeli stratejik hedeflerin firsatlar
degerlendirmede belirleyici unsur olarak one ¢iktigin1 gostermektedir.

Ayrica hesaplanan tutarlilik oran1 (CR = 0.01759), karar vericilerin
degerlendirmelerinin tutarliligini kanitlar niteliktedir. Bu deger 0.10’un altinda

oldugundan, elde edilen sonuglar istatistiksel olarak giivenilir kabul edilmektedir.

0 0 Main Network: BOCR Antalya Model v2.sdmod: formulaic: ratings // Subnet under 2.0pportunities // Finansal //

INetwork Liudgments Ratings |
1. Choose 2. Node comparisons with respect to Talep Artigi ve Ekon~ + 3. Results
Node  Cluster Graphical ~ Verbal  Matrix  Questionnaire  Direct Normal g Hybrid °

Choose Node < » | Comparisons wt Talep Artg ve Ekonomik Toparianma’ node n *Finansal Firsatlar* luster

Kargo Potansiyeli ve Yeni Pazariara Agtim is equaly as important as Ortakik Givences! ve Isbirig] Art o 10055

Talep Artigi v~ V] Kargo Pol~ 0.19192)
1 wvm-l 0 mo{omw Oraklk = 07431
Cluster. Finansal Firsat~ Taleo At~ T
2 KargoPoas- 0 o o Top b Bl At 0853
Choose Cluster € » | 3 Orakik Gire 0 No co Talp Artiy-

Finansal Firsa~ V]

Sekil 6.8. Finansal Firsat Alt Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri

Finansal firsatlar kiimesinde yer alan ii¢ alt kriter (Kargo Potansiyeli ve Yeni
Pazarlara Acilim, Ortaklik Giivencesi ve Is birligi Artis1, Talep Artis1 ve Ekonomik
Toparlanma) uzman goériisleri dogrultusunda ikili karsilagtirmaya tabi tutulmustur.
SuperDecisions programi kullanilarak yapilan degerlendirmeler sonucunda, Talep Artist
ve Ekonomik Toparlanma kriteri 0.63371 agirlikla en yiiksek 6ncelige sahip kriter olarak
belirlenmistir. Bu durum, Antalya Havalimani Terminal Isletmesinde siirdiiriilebilir
kurumsal risk yonetimi kapasitesinin gelistirilmesinde talep bazli ekonomik firsatlarin
stratejik olarak en oncelikli unsur oldugunu gostermektedir.

Kargo Potansiyeli ve Yeni Pazarlara A¢ilim (0.19192) ve Ortaklik Giivencesi ve Is
birligi Artis1 (0.17437) kriterlerinin ise daha diisiik agirliklara sahip oldugu goriilmiistiir.
Bu sonug, mevcut ekonomik kosullar ve sektor dinamikleri igerisinde yiik tasimaciligi ve
kurumsal ig birliklerinin faydali olmakla birlikte, talep ve toparlanma eksenli firsatlarin

daha belirleyici kabul edildigini ortaya koymaktadir.
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Sekil 6.9. Operasyonel Firsat Alt Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri

Operasyonel firsatlar kiimesinde yer alan alt kriterler (Altyapt Modernizasyonu ve
Kapasite Artis1, Kurumsal Imaj ve Miisteri Kalitesi, Calisma Sekli ve Verimlilik
Dontligiimii) uzman gorlslerine dayali olarak ikili karsilastirma yOntemiyle
degerlendirilmistir. SuperDecisions programi lizerinden yapilan analizde en yliksek
oncelik degeri, Kurumsal Imaj ve Miisteri Kalitesi kriterine ait olup, 0.45793 agirlikla 6n
plana ¢ikmstir. Bu sonug, Antalya Havalimani Terminal isletmesi 6zelinde siirdiiriilebilir
kurumsal risk yonetimi i¢in miisteri memnuniyeti ve kurumsal alginin stratejik bir firsat
alan1 olarak degerlendirildigini gostermektedir.

Ikinci sirada Altyapt Modernizasyonu ve Kapasite Artis1 kriteri yer almakta ve
0.41606 agirlikla 6ne cikmaktadir. Bu kriterin gorece yiiksek agirligi, operasyonel
kapasitenin artirilmasina yonelik yatirimlarin 6niimiizdeki donemde havalimani yonetimi
acisindan firsat olarak degerlendirildigine isaret etmektedir.

Calisma Sekli ve Verimlilik Dontisiimii kriteri ise yalnizca 0.12601 agirlikla daha
diisiik 6nem derecesine sahiptir. Bu durum, operasyonel doniisiim firsatlarmin goreli

olarak daha az oncelikli oldugunu, ancak tamamen g6z ardi edilmedigini gostermektedir.
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Sekil 6.10. Stratejik Firsatlar Alt Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri
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Stratejik firsatlar kiimesi altinda yer alan ii¢ alt kriter Rekabetcilik ve Hizmet
Kalitesi Artis1, Turizmde Biiyiime, Yeni Hizmet Alanlarinin Olusturulmasi uzman
goriigleri  dogrultusunda  ikili  karsilastirma  yontemiyle  degerlendirilmistir.
SuperDecisions yazilimi lizerinden yapilan analiz sonucunda, Yeni Hizmet Alanlarinin
Olusturulmasi kriteri 0.60000 agirlik ile en yiiksek Oncelige sahip stratejik firsat olarak
belirlenmistir. Bu durum, Antalya Havalimam Terminal Isletmesi 6zelinde yeni hizmet
alanlarinin gelistirilmesinin kurumsal risk yonetimi baglaminda gii¢lii bir stratejik
biiylime firsat1 olarak degerlendirildigini gostermektedir.

Rekabetcilik ve Hizmet Kalitesi Artist ile Turizmde Biiylime kriterleri ise esit
agirliklara (0.20000) sahip olup, daha diisiik derecede onceliklendirilmistir. Bu sonug,
mevcut hizmet kalitesinin ve turizm faaliyetlerinin artirllmasinin stratejik deger
tasidigini, ancak yeni hizmet alanlarima kiyasla daha az 6n planda tutuldugunu

gostermektedir.
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Sekil 6.11. Maliyet Ana Kriteri Ikili Karsilagtirma Verileri

BOCR modelinin maliyetler (Costs) boyutuna iligkin kontrol kriterleri arasinda
yapilan ikili kargilagtirmalar, uzman goriislerine dayali olarak gergeklestirilmis ve elde
edilen sonuclara gore stratejik kriterlerin digerlerine kiyasla daha onemli oldugu
belirlenmistir. Ozellikle, kurumsal risk y&netimi gergevesinin yeniden yapilandiriimasi,
stratejik uyum maliyetleri ve uzun vadeli planlama gereksinimleri gibi unsurlarin,
finansal ya da operasyonel maliyetlerden daha etkili oldugu vurgulanmistir.
SuperDecisions yazilimi iizerinden yapilan degerlendirme sonucunda stratejik kriterin
agirligr 0.50000, finansal ve operasyonel kriterlerin ise 0.25000 olarak hesaplanmuistir.
Bu bulgular, karar vericilerin stratejik maliyet unsurlarini siirdiiriilebilir kurumsal risk
yonetimi agisindan daha belirleyici buldugunu gostermektedir. Ayrica, tutarlilik oraninin
(CR =0.00000) kabul edilebilir diizeyde olmasi, yapilan karsilagtirmalarin giivenilirligini

ve kararlarm tutarliligin1 desteklemektedir.
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Sekil 6.12. Finansal Maliyet Alt Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri

Finansal maliyetler kiimesinde yer alan ii¢ alt kriterler Biitce Asimlari, lyilestirme
ve Uygulama Maliyetleri ile Yatinm ve Gelistirme Maliyetleri uzman goriisleri
dogrultusunda ikili karsilagtirma yontemi ile degerlendirilmis ve SuperDecisions yazilimi
aracilifiyla agirliklart hesaplanmistir. Bu degerlendirme sonucunda, Yatirim ve
Gelistirme Maliyetleri kriteri 0.69084 ile en yiiksek agirliga sahip olup, kurumsal risk
yonetimi kapsaminda alinacak stratejik kararlarin oncelikli belirleyicisi olarak One
ctkmistir. Bu durum, Antalya Havalimami Terminal Isletmesi operasyonlarmin
stirdiiriilebilirligi ve uzun vadeli kapasite gelistirme acisindan yatirim maliyetlerinin
kritik rol oynadigin1 gostermektedir.

Ikincil 6ncelige sahip olan lyilestirme ve Uygulama Maliyetleri kriteri 0.16033
agirlik ile sistemlerin mevcut durumunu iyilestirme siirecinde g6z Oniinde
bulundurulmasi gereken bir unsur olarak degerlendirilmistir. Biitge Asimlari ise 0.14884
ile en diisiik oncelige sahip kriter olmus, bu da maliyetlerin belirlenen sinirlarin disina
tagsmasinin, diger iki kritere kiyasla daha az etkili bir risk faktorii olarak algilandigini
gostermektedir.

Yapilan karsilagtirmalarin tutarlilik oran1 (Consistency Ratio, CR) ise 0.00532
olarak hesaplanmistir. Bu deger, karar verici tutarliliginin oldukga yiiksek oldugunu ve

elde edilen agirliklarin giivenilir oldugunu gostermektedir.
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Sekil 6.13. Operasyonel Maliyetler Alt Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri

Operasyonel maliyetler kiimesine dahil edilen ii¢ alt kriter iletisim ve Bilgi
Sistemleri Maliyeti, Personel Egitimi ve Uyum Maliyeti, Teknoloji Yatirimi Maliyeti
uzman goriisleri dogrultusunda ikili karsilagtirmali olarak degerlendirilmistir. Yapilan
analiz sonucunda, Teknoloji Yatirnmi Maliyeti kriteri 0.63699 agirlikla en yliksek
oncelige sahip olarak 6ne c¢ikmistir. Bu sonug, kurumsal risk yonetimi siirecinde
operasyonel verimliligin artirilmasi adina dijitallesme ve teknolojik altyap1 yatirimlarinin
oncelikli oldugunu gostermektedir.

Personel Egitimi ve Uyum Maliyeti kriteri 0.25828 agirlik ile ikinci sirada yer
almigtir. Bu durum, egitim siireclerinin ve organizasyonel uyumun saglanmasinin énemli
ancak teknoloji yatirimlarina kiyasla daha diisiik oncelikli oldugunu gostermektedir. Son
olarak, Iletisim ve Bilgi Sistemleri Maliyeti kriteri 0.10473 ile en diisiik agirhiga sahip
olmustur. Bu bulgu, iletisim altyapisinin 6nemli olmakla birlikte diger operasyonel
maliyet unsurlarina gore daha az oncelikli degerlendirildigini ortaya koymaktadir.

Yapilan karsilagtirmalarin tutarlilik orani (Consistency Ratio, CR) ise 0.03703
olarak hesaplanmistir. Bu deger, karsilastirmalarin yeterli diizeyde tutarli oldugunu ve

karar verici goriislerinin giivenilir oldugunu gostermektedir.
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Sekil 6.14. Stratejik Maliyetler Alt Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri

Stratejik maliyetler kiimesinde yer alan ii¢ alt kriter Kurumsal Strateji Doniistim
Giderleri, Organizasyonel Degisim ve Uyum Maliyeti, Yapilanma ve Siire¢ Yenileme
Maliyetleri uzman goriisleri dogrultusunda SuperDecisions yazilimi iizerinden ikili
karsilastirmalarla analiz edilmistir.

Bu analizde elde edilen sonuglara gore, Kurumsal Strateji Doniisim Giderleri
kriteri 0.44343 agirlikla en yiiksek dncelige sahip olmustur. Bu durum, stratejik yonden
doniisiim gerektiren faaliyetlerin risk yonetimi acisindan 6nemli bir maliyet unsuru
oldugunu gostermektedir. Ikinci sirada yer alan Organizasyonel Degisim ve Uyum
Maliyeti ise 0.38737 agirlik degeriyle, organizasyon yapisinin degisimi ve ¢alisanlarin bu
degisime adaptasyonunun da goz ardi edilemeyecek diizeyde Onemli oldugunu
gostermektedir. Son olarak, Yapilanma ve Siire¢ Yenileme Maliyetleri kriteri 0.16920
agirlikla en diisiik oncelige sahip olarak degerlendirilmistir.

Bu ¢ kriterin karsilastirilmasi sonucunda hesaplanan tutarlilik oran1 (Consistency
Ratio) ise 0.01759 olarak bulunmustur. Bu oran, karar verici goriiglerinin tutarli oldugunu

ve sonuclarin giivenilirligini teyit etmektedir.

(3 © © aiNetvorc BOCR Ataly ode v scnoc o ratngs /4 Rises
etwor Tudgments Jpatngs J

1. Choose 2. Node comparisons with respect to Goal + 3. Results

" Cogtcal Vebal  Notix  Questomare Dt omd @ mid @
Chooselode 4 » mmwmﬁ msw Inconsistency:0.00355 -
- 0 1 Fiansal 0 No cos Oparasyone 10.10345
Custe: Coto Crei ]

|| & ml 0 m{w

M 4 ) | 3 Opsrasyonel 0 Nocor Sratefk

Control Criter~ V]

Sekil 6.15. Risk Ana Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri
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BOCR modelinin risk (Risk) boyutuna iliskin kontrol kriterleri arasinda yapilan
ikili karsilagtirmalar sonucunda, uzman degerlendirmelerine gore finansal risklerin diger
alt kriterlere gore daha oOncelikli oldugu ortaya konmustur. Bu durum, havacilik
sektoriinde mali risklerin siirdiiriilebilirlik agisindan daha belirleyici oldugu goriisiinii
yansitmaktadir. Yapilan degerlendirmede finansal risk kriteri 0.58155 ile en yiiksek
agirhiga sahip olurken, operasyonel riskler 0.10945 ile en diisiik 6neme sahip kriter olarak
degerlendirilmistir. Stratejik risklerin ise 0.30900 agirlikla orta diizeyde dneme sahip
oldugu gozlemlenmistir. Bu sonuglar, karar vericilerin 6zellikle ekonomik belirsizliklere
ve finansal dalgalanmalara kars1 daha duyarli olduklarimi gdstermektedir. Elde edilen
veriler, uzman goOrislerinin karar siirecine basariyla entegre edildigini ve
degerlendirmelerin tutarlilik oraninin (CR = 0.00355) oldukga diisiik olmas1 sayesinde

giivenilir bir analiz siireci izlendigini dogrulamaktadir.
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Sekil 6.16.Finansal Riskler Alt Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri

Finansal Riskler kiimesine ait alt kriterler Finansman ve Likidite Riski,
Makroekonomik Belirsizlik ve Enflasyon Riski ile Yetersiz Kaynak ve Sermaye Riski
uzman goriiglerine dayali olarak SuperDecisions programi araciliiyla ikili kargilagtirma
yontemiyle degerlendirilmistir.

Yapilan analiz sonucunda, Finansman ve Likidite Riski ile Makroekonomik
Belirsizlik ve Enflasyon Riski kriterlerinin her ikisi de 0.46667 agirlik degeriyle esit
oneme sahip olarak belirlenmistir. Bu sonug, finansal risklerin yonetiminde hem i¢
kaynaklara erisim kapasitesi hem de dig makroekonomik degiskenlerin kurumsal

stirdiiriilebilirlik agisindan kritik 6nemde oldugunu gostermektedir. Diger yandan,
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Yetersiz Kaynak ve Sermaye Riski kriteri 0.06667 ile gorece diisiik bir 6ncelige sahip
olmustur.

Modelin hesapladig: tutarlilik degeri (CR) ise 0.00000 olarak elde edilmistir. Bu
deger, uzman goriislerinin oldukca tutarli bir sekilde yapilandirildigini ve elde edilen

agirliklarin giivenilir oldugunu gostermektedir.
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Sekil 6.17. Operasyonel Riskler Alt Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri

Operasyonel Riskler kiimesi altinda yer alan {i¢ alt kriter Bilgi Teknolojileri
Uyumsuzluk Riski, Insan Kaynag1 ve Siire¢ Riski ile Kurumsal Iletisim ve Uyum Riski
uzman degerlendirmeleriyle SuperDecisions programinda ikili karsilagtirma yontemiyle
analiz edilmistir.

Elde edilen sonuglara gore, Insan Kaynag1 ve Siireg Riski 0.63699 ile en yiiksek
oneme sahip kriter olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu bulgu, kurumsal risk yonetimi siireclerinde
insan faktorii, yetkinlik eksiklikleri ve siire¢ yonetimi zafiyetlerinin operasyonel risklerin
basat kaynaklar1 arasinda yer aldigin1 gostermektedir. Bilgi Teknolojileri Uyumsuzluk
Riski 0.25828 degeriyle ikinci sirada yer alirken, Kurumsal Iletisim ve Uyum Riski
0.10473 ile gorece daha diisiik Oncelige sahiptir. Bu durum, iletisim eksikliklerinin
onemli bir risk unsuru olmakla birlikte, diger faktorlere kiyasla daha az belirleyici
gortildiigiinii isaret etmektedir.

S6z konusu karsilagtirmalara iliskin tutarlilik oran1 0.03703 olup kabul edilebilir
smirlar icerisindedir. Bu da uzman goriislerinin tutarlilifini ve analiz sonuglarinin

giivenilirligini desteklemektedir.
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Sekil 6.18. Stratejik Riskler Alt Kriteri Ikili Karsilastirma Verileri

Stratejik Riskler kiimesi altinda yer alan Jeopolitik Belirsizlik ve Istikrarsizlik
Riski, Kurumsal Itibar ve Giiven Kayb1 Riski ile Rekabet ve Pazar Kayb1 Riski, uzman
gorlislerine dayali olarak SuperDecisions yazilimi ile karsilastirilmistir.

Elde edilen sonuglara gore, Jeopolitik Belirsizlik ve Istikrarsizlik Riski, 0.73959
agirhik degeriyle acik ara en yiiksek Oneme sahip stratejik risk faktorii olarak
degerlendirilmistir. Bu durum, Antalya Havalimani gibi uluslararas1 olgekte faaliyet
gosteren bir isletme agisindan politik istikrarin ve bolgesel giivenligin kurumsal
stirdiiriilebilirlik agisindan kritik bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir. Rekabet ve
Pazar Kaybi Riski ise 0.16659 degeriyle ikinci sirada yer almakta, bu da sektdrdeki
degisimlere ve yeni rakip girislerine kars1 stratejik hazirhigin gerekliligini yansitmaktadir.
Kurumsal Itibar ve Giiven Kayb1 Riski, 0.09381 degeriyle nispeten daha diisiik éncelik
seviyesinde yer almigtir.

Bu karsilastirma sonucunda hesaplanan tutarlilik oran1 0.01361 olarak bulunmus ve
kabul edilebilir diizeyde kalmistir. Bu da elde edilen sonuglarin tutarliligini ve uzman
goriislerinin istikrarli oldugunu gostermektedir. Ikili karsilastirmalar sonucu elde edilen

ana ve alt Olciitlerin agirliklar asagidaki Tablo 6.4.’de verilmistir.

Tablo 6.7. Ana Ve Alt Kriterlerin Agirliklart

BOCR BOCR Ol¢iit | Ana Olgiitler Ana Olgiit | Alt Olgiitler Alt Olgiit
Olgiitleri Agirhiklar Agirhiklan Agirhiklar
Gelir ve 0.28571
Maliyet
Finansal Verimliligi
B (Fayda) 0.4220 0.28571 Miisteri ve 0.57143
Rekabet
Avantaji
Paydas ve 0.14286
Siirdiiriilebilir
Deger
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Tablo 6.7.(Devam) Ana Ve Alt Kriterlerin Agirliklart

BOCR
Olgiitleri

BOCR
Olgiit
Agirhiklar

Ana Olgiitler

Ana Olgiit
Agirhiklan

Alt Olgiitler

Alt Olgiit
Agirhiklan

B (Fayda)

0.4220

Operasyonel

0.57143

Emniyet, Kalite
ve Inovasyon

0.44343

Siirec Tyilestirme
ve Verimlilik

0.16920

Turistik
Potansiyelin
Artisi

0.38737

Stratejik

0.14285

Kurumsal imaj
ve Marka Degeri

0.20000

KRY Kiiltiirii ve
Risk Bilinci

0.40000

Rekabet
Avantaj1 ve
Siirdiiriilebilir
Profil

0.40000

O(Firsatlar)

0.1809

Finansal

0.20984

Ortaklik _
Giivencesi ve Is
birligi Artist

0.17437

Talep Artis1 ve
Ekonomik
Toparlanma

0.63371

Kargo
Potansiyeli ve
Yeni Pazarlara
Ac¢ilim

0.19192

Operasyonel

0.24021

Altyapt
Modernizasyonu
ve Kapasite
Artisi

0.41606

Kurumsal imaj
ve Miisteri
Kalitesi

0.45793

Calisma
Sekilleriyle
Cazibe
Merkezine
Dontistim

0.12601

Stratejik

0.54995

Yeni Hizmet
Modelleri ve
Kurumsal
Kazanim

0.60000

Rekabetcilik ve
Hizmet Kalitesi
Artisi

0.20000

Turizmde
Biiylime ve
Stratejik
Firsatlar

0.20000
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Tablo 6.7.(Devam) Ana Ve Alt Kriterlerin Agirliklart

BOCR
Olgiitleri

BOCR
Olgiit
Agirhiklar

Ana Olgiitler

Ana Olgiit
Agirhiklan

Alt Olgiitler

Alt Olgiit
Agirhiklan

C(Maliyetler)

0.0796

Finansal

0.25000

Yatirim ve
Gelistirme
Maliyetleri

0.69084

Iyilestirme ve
Uygulama
Maliyetleri

0.16033

Biitce Agimlari

0.14884

Operasyonel

0.25000

fletisim ve Bilgi
Sistemleri
Maliyeti

0.10473

Personel Egitimi
ve Uyum
Maliyeti

0.25828

Teknoloji
Yatirimi
Maliyeti

0.63699

Stratejik

0.50000

Kurumsal
Strateji
Doniistiim
Giderleri

0.44343

Organizasyonel
Degisim ve
Uyum Maliyeti

0.38737

Yapilanma ve
Siire¢ Yenileme
Maliyetleri

0.16920

R(Riskler)

0.3175

Finansal

0.58155

Finansman ve
Likidite Riski

0.46667

Makroekonomik
Belirsizlik ve
Enflasyon Riski

0.46667

Yetersiz Kaynak
ve Sermaye
Riski

0.06667

Operasyonel

0.10945

Bilgi
Teknolojileri
Uyumsuzluk
Riski

0.25828

Insan Kaynag1
ve Siire¢ Riski

0.63699

Kurumsal
Iletisim ve
Uyum Riski

0.10473

Stratejik

0.30900

Jeopolitik
Belirsizlik ve
Istikrarsizlik
Riski

0.73959

Kurumsal Itibar
ve Giiven Kayb1
Riski

0.09381

Rekabet ve Pazar
Kaybi Riski

0.16659
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6.4.5.1kili karsilastirma matrislerinin olusturulmasi

Analitik Ag Siireci (ANP) yontemi, karar problemlerinde kriterler ve alt kriterler
arasinda karsilikli bagimlilik ve geribildirim iligkilerini dikkate alan gelismis bir¢ok
kriterli karar verme teknigidir. ANP’de karar vericilerin yargilarini nicel hale getirmek
amaciyla, kriter ve alt kriterler arasindaki goreli Onemin belirlenmesi icin ikili
karsilagtirma matrisleri (pairwise comparison matrices) kullanilir. Bu matrisler
araciliiyla, karar vericiler her bir unsurun digerine gore ne derece 6nemli oldugunu 1-9
Olgegi tizerinden ifade ederler. Boylece, karmasik yapilar icindeki &znel
degerlendirmeler, sistematik ve matematiksel olarak islenebilir hale gelir (Saaty &
Vargas, Decision Making with the Analytic Network Process: Economic, Political, Social
and Technological Applications with Benefits, Opportunities, Costs and Risks., 2006).

Ikili karsilastirma matrisleri sayesinde elde edilen oncelik vektdrleri (priority
vectors), ANP’nin temel bileseni olan silipermatrisin olusturulmasinda dogrudan
kullanilir. Bu 6ncelikler, karar modelindeki unsurlarin birbirine gore goreli agirliklarini
temsil eder. Boylece yalnizca sayisal degil, ayn1 zamanda mantiksal olarak da gegerli bir
karar modeli insa edilir (SuperDecision, 2025).

Bu baglamda ikili karsilagtirma matrisleri, ANP siirecinde sadece agirlik iiretmekle
kalmaz, ayn1 zamanda karar yapisinin mantiksal tutarliligini test eden ve siipermatrisi
besleyen temel yapi taslar1 olarak islev goriir (Saatty,T.L.; Shang, J.S., 2007).

Bu boliimde ikili karsilastirma matrislerindeki ham verilerin yani sira normalize
edilmis matrislere de yer verilmistir. Bunun amaci, ikili kargilastirma matrislerinde yer
alan degerler, karar vericilerin goreli oncelik algilarin1 yansitmaktadir. Ancak bu
degerlerin dogrudan oncelik agirligr olarak kullanilmasi miimkiin degildir. Bu nedenle
her bir matris, siitun toplamlarma gore normalize edilmigtir. Normalizasyon islemi
sonucunda elde edilen matris iizerinden satir ortalamalar1 alinarak kriterlerin 6zvektorleri
(6ncelikleri) hesaplanmistir. Bu siire¢ hem agirliklarin tutarh sekilde belirlenmesini hem

de tutarlilik oraninin (CR) hesaplanmasini miimkiin kilmaktadir (Saaty T. , 1990).

Tablo 6.8. BOCR Olgiitleri Igin Ikili Karsilastirma Matrisi

Benefits Opportunities Costs Risks
Benefits 1 0,5 0,333333 3
Opportunities 2 1 0,5 2
Costs 3 2 1 3
Risks 0,333333 0,5 0,333333 1
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Ana kriterlere iligskin yapilan ikili karsilagtirma analizinde, karar vericiler tarafindan
en Oncelikli kriter olarak “Fayda” belirlenmistir. Bunu, risklerin potansiyel etkilerine
verilen 6nem dogrultusunda “Risk” kriteri izlemistir. Firsatlar ve maliyetler ise daha alt
siralarda yer almistir. Bu dagilim, karar siirecinde oncelikle deger yaratimi ve
stirdiiriilebilirlik, ardindan ise risklerin minimize edilmesi yoniinde bir strateji izlendigini

ortaya koymaktadir.

Tablo 6.9. BOCR Ol¢iitleri I¢in Normalize Edilmis Matris

0,206897  0,363636 0,333333  0,153846  0,264428
0,103448  0,181818 0,222222  0,230769  0,184564
0,068966  0,090909 0,111111  0,153846  0,106208
0,62069 0,363636 0,333333  0,461538  0,444799
1 1 1 1

—_

llgili ikili karsilastirma matrisi siitun toplamlarma gére normalize edilmis, her
satirin ortalamasi alinarak kriterin goreli agirhigr (6zvektori) elde edilmistir. Diger

normalize edilmis tiim matrisler i¢in ayn1 husus gecerlidir.

Tablo 6.10. Fayda Ana Kriterine Ait Alt Kriterler Arast Ikili Karsilastirma Matrisi

- 1 2 1 4 4 4 5 5 5
- 0,5 1 0,5 4 4 4 5 5 5
- 1 2 1 4 4 4 5 5 5
|

- 0,25 0,25 025 1 0,5 3 3 3 3
)

- 0,25 0,25 025 2 1 4 3 3 3
. 0,25 0,25 025 0,33333 0,25 1 3 3 3
- 0,2 02 02 0,33333  0,33333 0,333333 1 3 2
]
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Tablo 6.10.(Devam) Fayda Ana Kriterine Ait Alt Kriterler Arasi Ikili Karsilastirma Matrisi

Tablo 6.11. Fayda Ana Kriterine Ait Alt Kriterler I¢in Normalize Edilmis Matris

0,2

0,33333

0,33333

0,33333

0,5

0,259 0,314 0,259 0244 0,271 0,190476 0,193 0,166 0,181 0,231
74 961 74 898 186 548 667 818 448
0,129 0,157 0,129 0244 0,271 0,190476 0,193 0,166 0,181 0,185
87 48 87 898 186 548 667 818 09
0,259 0,314 0,259 0244 0,271 0,190476 0,193 0,166 0,181 0231
74 961 74 898 186 548 667 818 448
0,064 0,039 0,064 0,061 0,033 0,142857 0,116 0,1 0,109 0,081
935 37 935 224 898 129 091 382
0,064 0,039 0,064 0,122 0,067 0,190476 0,116 0,1 0,109 0,097
935 37 935 449 797 129 091 242
0,064 0,039 0,064 0,020 0,016 0047619 0,116 0,1 0,109 0,064
935 37 935 408 949 129 091 382
0,051 0,031 0,051 0,020 0,022 0,015873 0,038 0,1 0,072 0,045
948 496 948 408 599 71 727 079
0,051 0,031 0,051 0,020 0,022 0015873 0,012 0,033 0,018 0,028
948 496 948 408 599 903 333 182 743
0,051 0,031 0,051 0,020 0,022 0015873 0,019 0,066 0,036 0,035
948 496 948 408 599 355 667 364 184
- 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Fayda kriterine bagh alt faktorlerin degerlendirmesinde, “Emniyet, Kalite ve
Inovasyon” ile “Turistik Potansiyel” dne ¢ikan iki temel unsur olarak en yiiksek dzvektor
agirhigina (0,231) sahip olmustur. Bu durum, karar vericilerin hizmet giivenligi, kalite
standardi ve turizm potansiyelini

stratejik fayda alanlart olarak gordiiglinii

gostermektedir.
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Siire¢ Iyilestirme kriteri de bu iki unsurun hemen arkasindan gelerek yiiksek bir
oneme sahip oldugunu ortaya koymaktadir (0,185). Buna karsilik, Kurumsal imaj ve
Marka Degeri, Rekabet Avantaji, KRY Kiiltiirii ve 6zellikle Paydas ve Stirdiirtilebilirlik
kriterleri gorece daha diisiik agirliklarda kalmistir.

Tablo 6.12. Firsat Ana Kriterine Ait Alt Kriterler Aras: Ikili Karsilastirma Matrisi

—_

0,3333 1 0,5 5 5 5 6 6 6
33

0,5 2 1 5 5 5 6 6 6

0,2 0,2 0,2 1 3 4 1,5 1,5 1,5

0,2 0,2 0,2 0,333 1 2 1,5 1,5 1,5
333

0,2 0,2 0,2 0,25 05 1 1,5 1,5 1,5
0,1666 0,166 0,16666 0,666 0,6666 0,60666 1 1 2
67 667 7 667 67 67

0,1666 0,166 0,16666 0,666 0,6666 0,6666 1 1 2
67 667 7 667 67 67

0,1666 0,166 0,16666 0,666 0,6666 0,6666 0,5 0,5 1
67 667 7 667 67 67
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Tablo 6.13. Firsat Ana Kriterine Ait Alt Kriterler Icin Normalize Edilmis Matris

0,340
909

0,113
636

0,170
455

0,068
182

0,068
182

0,068
182

0,056
818

0,056
818

0,056
818

0,422
535

0,140
845

0,281
69

0,028
169

0,028
169

0,028
169

0,023
474

0,023
474

0,023
474

0,4347
83

0,1086
96

0,2173
91

0,0434
78

0,0434
78

0,0434
78

0,0362
32

0,0362
32

0,0362
32

0,269
058

0,269
058

0,269
058

0,053
812

0,017
937

0,013
453

0,035
874

0,035
874

0,035
874

0,232
558

0,232
558

0,232
558

0,139
535

0,046
512

0,023
256

0,031
008

0,031
008

0,031
008
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0,208
333

0,208
333

0,208
333

0,166
667

0,083
333

0,041
667

0,027
778

0,027
778

0,027
778

0,24

0,24

0,24

0,06

0,06

0,06

0,04

0,04

0,02

0,24

0,24

0,24

0,06

0,06

0,06

0,04

0,04

0,02

0,218
182

0,218
182

0,218
182

0,054
545

0,054
545

0,054
545

0,072
727

0,072
727

0,036
364

0,289
595

0,196
812

0,230
852

0,074
932

0,051
351

0,043
639

0,040
435

0,040
435

0,031
95



Firsat kriteri kapsaminda yapilan degerlendirmelerde, karar vericiler Yeni Hizmet
Gelistirme, Turizmde Biliylime ve Rekabetcilik ve Hizmet Kalitesi kriterlerini yiiksek
oncelikli firsat alanlar1 olarak tanimlamistir. Bu {i¢ unsurun, ozellikle miisteri
memnuniyetini artirma ve pazar payini genisletme potansiyeli agisindan en kritik firsatlar
olarak 6ne ¢iktig1 goriilmektedir.

Buna karsin, Ortaklik Giivencesi, Kargo Potansiyeli, Kurumsal Imaj, Altyap:
Modernizasyonu ve Calisma Sekli gibi firsatlar daha alt siralarda yer almistir. Bu durum,
karar vericilerin agirlikli olarak hizmet kapasitesini artirmaya ve igsel rekabet giiciinii

pekistirmeye odaklandigin1 gostermektedir.

Tablo 6.14. Maliyet Ana Kriterine Ait Alt Kriterler Arasi Ikili Karsilastirma Matrisi

- 1 1 2 5 5 5 6 6 6
. 1 1 3 5 5 5 6 6 6
- 0,5 0,333333 1 5 5 5 6 6 6
- 0,2 0,2 0,2 1 3 4 1 1 1
0,2 0,2 0,2 0333 1 2 1 1 1
333
- 0,2 0,2 0,2 0,25 0,5 1 1 1 1
0,1666 0,166667  0,1666 1 1 1 1 2 3
67 67
0,1666 0,166667  0,1666 1 1 1 0,5 1 2
67 67
0,1666 0,166667  0,1666 1 1 1 03333 0,5 1
67 67 33
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Tablo 6.15. Maliyet Ana Kriterine Ait Alt Kriterler icin Normalize Edilmis Matris

0,277
778

0,277
778

0,138
889

0,055

556

0,055

556

0,055
556

0,046
296

0,046
296

0,046
296

0,291262

0,291262

0,097087

0,058252

0,058252

0,058252

0,048544

0,048544

0,048544

0,281
69

0,422
535

0,140
845

0,028

169

0,028

169

0,028
169

0,023
474

0,023
474

0,023
474

0,255
319

0,255
319

0,255
319

0,051

064

0,017

021

0,012
766

0,051
064

0,051
064

0,051
064

0,222
222

0,222
222

0,222
222

0,133

333

0,044

444

0,022
222

0,044
444

0,044
444

0,044
444
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0,2

0,2

0,2

0,16

0,08

0,04

0,04

0,04

0,04

0,262
774

0,262
774

0,262
774

0,043

796

0,043

796

0,043
796

0,043
796

0,021
898

0,014
599

0,244
898

0,244
898

0,244
898

0,040

816

0,040

816

0,040
816

0,081
633

0,040
816

0,020
408

0,22222
2

0,22222
2

0,22222
2

0,03703

7

0,03703

7

0,03703
7

0,11111
1

0,07407
4

0,03703
7

0,250
907

0,266
557

0,198
251

0,067

558

0,045

01

0,037
624

0,054
485

0,043
401

0,036
207



Modelde maliyet kriterine bagl alt faktorlerin degerlendirilmesinde, karar vericiler
en yiiksek onceligi Kurumsal Strateji Doniisiim Gideri, Organizasyonel Degisim ve
Uyum Maliyeti ile Yapilanma ve Siire¢ Yenileme Maliyeti gibi kurumsal doniisiimle
iliskili maliyetlere vermistir. Bu kriterlerin neredeyse tiim diger maliyet kalemlerine kars1
yliksek agirliklarla 6ne ¢iktigr goriilmektedir.

Buna karsin, Iletisim ve Koordinasyon, Personel Egitimi ve Uyum, Teknoloji ve
Bilgi Sistemleri gibi daha operasyonel nitelikteki maliyet unsurlari, gérece diisiik 6ncelik
almigtir. Bu durum, karar vericilerin stratejik ve yapisal doniisiim gerektiren maliyetleri,
kisa vadeli veya teknik uygulama maliyetlerine kiyasla daha kritik gordiigiinii ortaya
koymaktadir.

Bu dagilim, organizasyonel doniisiim siireclerinde en yiiksek maliyet baskisinin
stratejik seviyede olustugunu gostermekte; dolayisiyla KRY’nin uygulanabilirligi

acisindan bu maliyetlerin g6z 6nilinde bulundurulmasinin gerekliligine isaret etmektedir.

Tablo 6.16. Risk Ana Kriterine Ait Alt Kriterler Arasi Ikili Karsilastirma Matrisi

0,3333
33

0,2 0,2 0,2 1 7 4 3 3 3

0,2 0,2 0,2 0,14285 1 2 3 3 3
7
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Tablo 6.16.(Devam) Risk Ana Kriterine Ait Alt Kriterler Arasi Ikili Karsilastirma Matrisi

67

0,1666
67

0,1666
67

Tablo 6.17. Risk Ana Kriterine Ait Alt Kriterler Icin Normalize Edilmis Matris

0,291
262

0,291
262

0,097

087

0,058
252

0,058
252

0,058
252

7

0,16666

7

0,16666

7

0,277778

0,277778

0,138889

0,055556

0,055556

0,055556

0,16666

0,1666

67

0,1666

67

0,1666

0,422
535
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69

0,140

845
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0,3333
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0,3333
33

0,3333
33

0,2874
74

0,2874
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0,2874
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0,0574

0,0082
14

0,0143
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0,3333  0,3333
33 33
0,3333  0,3333
33 33
0,3333  0,3333
33 33
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0,204

082

0,204

082
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0,040
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0,020
408
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0,043
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0,209
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956
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1
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Tablo 6.17.(Devam) Risk Ana Kriterine Ait Alt Kriterler Icin Normalize Edilmis Matris

Insan 0,048 0,046 0,023 0,019 0,013 0,014 0,034 0,095 0,117 0,045
Kaynagi 544 296 474 165 605 493 985 238 647 939
ve Siireg

Riski

Bilgi 0,048 0,046 0,023 0,019 0,013 0,014 0,011 0,031 0,058 0,029
Teknolojil 544 296 474 165 605 493 662 746 824 757
eri

Uyumsuzl

uk Riski

Kurumsal ~ 0,048 0,046 0,023 0,019 0013 0,014 0,008 0,015 0,029 0,024
lletisim ve 544 296 474 165 605 493 746 873 412 401

Uyum
Riski
TOPLAM 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Modelde risk kriterine bagl alt kriterler arasindaki ikili karsilastirmalarda, karar
vericiler 6zellikle Finansman ve Likidite Riski, Makroekonomik Belirsizlik ve Enflasyon
Riski ile Yetersiz Kaynak Tahsisi Riski'ni diger risk tiirlerine gore daha 6ncelikli olarak
degerlendirmistir. Bu ii¢ kriterin neredeyse tiim karsilastirmalarda yiiksek puanlarla 6ne
ciktig1 gozlemlenmektedir.

Buna karsilik, Kurumsal fletisim ve Uyum Riski, Bilgi Teknolojileri Uyumsuzluk
Riski ve Insan Kaynag1 ve Siire¢ Riski gibi operasyonel igerikli riskler gorece daha diisiik
oncelik almistir. Ayrica, Jeopolitik Belirsizlik ve Istikrarsizlik Riski gibi makro 6lcekte
etkili riskler belirli senaryolarda dncelik kazanmakla birlikte, karar vericiler tarafindan
daha kontrollii ve dolayl1 bir etki alan1 oldugu degerlendirilmistir.

Bu sonuglar, kurumun 6zellikle finansal istikrar ve kaynak yonetimine yonelik
riskleri Oncelikli tehdit olarak algiladigini, operasyonel risklerin ise ikinci planda

kaldigin1 gostermektedir.

6.4.6. Matrislerin tutarhhklarinin arastirilmasi

Analitik Ag Siireci (ANP) kapsaminda yapilan ikili karsilastirmalar 6znel yargilara
dayandigindan, karar vericilerin tutarli tercihler yapip yapmadiginin degerlendirilmesi
son derece 6nemlidir. Bu nedenle ikili karsilastirma matrislerinde tutarlilik orani (CR:
Consistency Ratio) hesaplanarak, kararlarin igsel gegerliligi test edilir (Saaty T. , 1990).
Saaty (1990) tarafindan gelistirilen bu yaklasimda, tutarlilik oraninin CR < 0.10 olmast

durumunda karar vericinin karsilastirmalarinin kabul edilebilir diizeyde tutarli oldugu
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kabul edilir. Eger tutarlilik orani bu esigin iizerindeyse, karsilastirmalarin gbézden
gecirilmesi gerekir ¢linkii bu durumda karar vericinin yargilari ¢eliskili olabilir ve elde
edilen oncelik vektorleri glivenilir olmayabilir (Saaty T. L., Decision making with the
Analytic Network Process, 2001). Bu adimin amaci, modelin matematiksel saglamligini
ve karar siirecinin gilivenilirligini saglamak olup, 6ncelik agirliklarinin gecerli ve anlamh
olabilmesi i¢in vazgecilmez bir asamadir. Asagida modele ait tutarlilik oranlari

verilmistir.

+ 3. Results

Normal (v ] Hybrid (v ]
Inconsistency: 0.08299

Jo.42202
l0.18089
|0.07963
l0.31745

Sekil 6.19. BOCR Olgiitlerine Ait Tutarhilik Analizi

Yapilan ikili karsilastirmalar sonucunda elde edilen tutarlilik oran1 0.08299 olup,
Saaty (1990) tarafindan oOnerilen 0.10 esik degerinin altindadir. Bu durum, karar
vericilerin karsilastirmalarinda tutarlilik sagladigini ve elde edilen 6nceliklerin giivenilir

oldugunu gostermektedir.

+ 3. Results
Normal (v ] Hybrid (v ]

Inconsistency: 0.00000

0.28571
0.57143
0.14286
Sekil 6.20. Finansal Fayda Olgiitiine Ait Alt Kriterlerin Tutarlilik Analizi
Finansal alt kriterler icin tutarlilik orant, 0.00000

Bu oran, karar vericilerin degerlendirmelerinde tam bir tutarlilik sagladigim

gostermektedir.
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+ 3. Results
Normal (v ] Hybrid (v ]

Inconsistency: 0.01759

[0.44343
l0.16920
|o.38737

Sekil 6.21. Operasyonel Fayda Olgiitiine Ait Alt Kriterlerin Tutarhilik Analizi

Operasyonel alt kriterler icin tutarlilik orani, 0.01759
Bu deger, 0.10 esik degerinin oldukga altinda olup, kabul edilebilir diizeyde bir tutarliliga
isaret eder. Karar vericilerin yargilarinda kii¢lik sapmalar olsa da genel olarak istikrarli

sonuglar elde edilmistir.

B 3. Results
Normal (v ] Hybrid (v ]

Inconsistency: 0.00000

0.40000
0.20000
0.40000

Sekil 6.22. Stratejik Fayda Olgiitiine Ait Alt Kriterlerin Tutarlilik Analizi

Stratejik alt kriterler icin tutarlilik orant, 0.00000
Bu da tam tutarliligin saglandigini, yapilan karsilastirmalarda c¢eligki olmadigini

gostermektedir.
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+ 3. Results
Normal (v ] Hybrid (v ]

Inconsistency: 0.00885

0.19192
0.17437
0.63371

Sekil 6.23. Finansal Firsat Olgiitiine Ait Alt Kriterlerin Tutarhilik Analizi

Finansal = firsatlar  alt  kriterleri  i¢in  tutarlilik  orani,  0.00885
Bu deger, 0.10 esik siirinin oldukca altinda olup, karar vericilerin degerlendirmelerinin

tutarli oldugunu gostermektedir.

+ 3. Results
Normal (v ] Hybrid (v ]

Inconsistency: 0.00885

|0.41606
Kurumsal ~ l0.45793
Calisma S~ Jo.12601

Sekil 6.24. Operasyonel Firsat Olgiitiine Ait Alt Kriterlerin Tutarlilik Analizi

Operasyonel  firsatlar  alt  kriterleri i¢in  tutarlilik  orani,  0.00885
Tutarlilik oran1 kabul edilebilir sinirlarin oldukga altindadir. Bu durum, karar vericilerin

benzer 6l¢iitleri degerlendirirken istikrarli yargilarda bulundugunu gostermektedir.

+ 3. Results
Normal (v ] Hybrid (v}

Inconsistency: 0.00000

|o.20000
|o.20000
|o.60000

Sekil 6.25. Stratejik Firsat Olgiitiine Ait Alt Kriterlerin Tutarlilik Analizi
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Stratejik ~ firsatlar  alt  kriterleri  i¢in  tutarliblk  orani,  0.00000
Bu oran, karar vericilerin degerlendirmelerinde tam bir tutarlilik sagladigini ve yapilan

karsilastirmalarda herhangi bir ¢eliski olmadigini gostermektedir.

+ 3. Results

Normal (v ] Hybrid (v ]

Inconsistency: 0.00532

0.14884
0.16033
Yatinm v~ 0.69084

Sekil 6.26. Finansal Maliyet Olgiitiine Ait Alt Kriterlerin Tutarhilik Analizi

Finansal = maliyet  alt  kriterler i¢in  tutarliblk  orami,  0.00532
Bu oran, 0.10’luk kabul edilebilir esik degerinin oldukc¢a altinda yer almaktadir. Bu da
karar vericilerin finansal maliyet bilesenlerine yonelik degerlendirmelerinde yiiksek

diizeyde bir tutarlilik sagladigin1 gostermektedir.

+ 3. Results
Normal (v ] Hybrid (v |

Inconsistency: 0.03703

Jo.10473
|o.25828
|0.63699

Sekil 6.27. Operasyonel Maliyet Olciitiine Ait Alt Kriterlerin Tutarhilik Analizi

Operasyonel — maliyet alt kriterler i¢in  tutarlibik  orani,  0.03703
Esik degerin altinda kalan bu oran, karar vericilerin operasyonel maliyet unsurlarina
iliskin karsilastirmalarinda genel olarak istikrarli ve glivenilir yargilar ortaya

koyduklarin1 géstermektedir.
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+ 3. Results
Normal (v ] Hybrid (v ]

Inconsistency: 0.01759

0.44343
0.38737
Jo-16920

Sekil 6.28. Stratejik Maliyet Olgiitiine Ait Alt Kriterlerin Tutarlilik Analizi

Stratejik ~ maliyet  alt  kriterler  i¢in  tutarhilik  orami,  0.01759
Bu oran da 0.10 sinirinin oldukca altinda kalarak karar vericiler arasinda stratejik
maliyetlerle ilgili yliksek diizeyde bir tutarlilik oldugunu isaret etmektedir. Yorumlar

aras1 sapmalar ihmal edilebilir diizeydedir.

+ 3. Results
Normal (v ] Hybrid (v ]
Inconsistency: 0.00000
Finansman~ |0.46667
[0.46667
Yetersiz ~ |0.06667

Sekil 6.29. Finansal Risk Oliitiine Ait Alt Kriterlerin Tutarlilik Analizi

Finansal risk alt kriterleri icin tutarlilik orani, 0.00000
Bu oran, karar vericilerin degerlendirmelerinde tam tutarlilik sagladigini1 gostermektedir.

Yapilan karsilastirmalarda higbir ¢eliski bulunmamaktadir.

+ 3. Results
Normal (v ] Hybrid (v ]
Inconsistency: 0.03703
Jo.25828
|0.63699
lo.10473

Sekil 6.30. Operasyonel Risk Olciitiine Ait Alt Kriterlerin Tutarlilik Analizi
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Operasyonel  risk  alt  kriterleri  i¢in  tutarhilik  orani:  0.03703
Bu deger, ANP literatiiriinde kabul edilen 0.10 esik degerinin olduk¢a altindadir. Karar
vericilerin yargilarinda bazi kii¢lik farkliliklar olsa da genel olarak istikrarli ve giivenilir

bir degerlendirme yapilmistir.

+ 3. Results
Normal (v ] Hybrid (v ]
Inconsistency: 0.01361
Jeopoliti~ |0.73959
Kurumsal ~ 0.09381
Rekabet v~ 0.16659

Sekil 6.31. Stratejik Risk Olgiitiine Ait Alt Kriterlerin Tutarhilik Analizi

Stratejik risk alt kriterleri icin tutarlilik orani, 0.01361
Bu oran da kabul edilebilir sinirlar icindedir. Karsilagtirmalar genel anlamda tutarli olarak

degerlendirilmistir.

6.4.7. Siiper matrisin olusturulmasi(unweighted/weighted/limit super matrix)

Analitik Ag Siireci (ANP) kapsaminda karar kriterleri arasindaki bagimlilik ve geri
besleme iligkilerini modelleyebilmek amaciyla siiper matris yaklasimi kullanilmaktadir.
Siiper matris, sistemde yer alan her bir kiime ve eleman arasindaki etkilerin bir matris
yapisinda temsil edildigi, temel bir hesaplama aracidir. Her bir siitun, ilgili karar
elemaninin diger elemanlara olan etkilerini (6ncelik vektorlerini) igerir (Saaty T. L.,
Decision making with the Analytic Network Process, 2001).

Bu ¢aligmada, BOCR yapisina uygun olarak gelistirilen ag modeli dogrultusunda,
her bir alt kriterin oncelik vektorleri SuperDecisions yazilimi araciligiyla elde edilmis ve
bu degerler siiper matrise aktarilmistir. Siiper matris baslangigta "unweighted" (agirliksiz)
sekilde olusturulmus, ardindan kriter kiimeleri aras1 iligkileri yansitan kiime agirliklariyla

normalize edilerek "weighted" (agirlikli) siiper matrise doniistliriilmiistiir.
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6.4.7.1. Unweighted (agirliksiz) siiper matris

Unweighted (agirliksiz) siiper matrisin hesaplanmasinin amaci, modeldeki tiim

elemanlarin birbirleri {izerindeki yerel etkilerini saf haliyle gostererek, sonraki adim olan

1 temel saglamaktir (Saaty, T. L., 1999).

i¢in yapisa

likl1 siiper matrisin olusturulmasi

agir

Tablo 6.18. Unweighted (agirliksiz) siiper matris

€00 | 2600 | 2600 | 29600 [ 2%€00 | 29600 | 29600 | 29600 | 2%€00| 00000 | 000D | 00000 [ 00000 | 00000 | 00000 | 000D | 000D | 000D | 0OCOD [ 0OOOD | 0CCOD | 00000 | 00COD | 0000D | 00COO| COCOO| COOOD [ OCOOD | OCCOO| 00COO| 00000 | 00000 | COCOO| COCOD | 000D | OCCOD (4]
wy00 | 00| 00| 00 | ¥¥00 | 00| 00| 900 | ¥Er00 | 00000 | COCOO| 000D | COOCD | OCCOO| COCOO| COOOD | 0CCOO| 0CCOO| COCOD | C0OOD| 00COD| COCOO| COCOD| 000D | 0CCOO| COCOO| 000D | 0COOD | 0CCOO| COCOO| 000D | OCCOD| COCOO| COCOD [ COOOD | O0OD 0
9S00 | SYS00| SKS00| SYSOD | SO0 | SKSO0 | S¥SOO| SYSOO | SO0 | 00000 | COCOO| 000D | COOOD | OCCOO| COCOO| COOOD | 0CCOO| 0CCOO| COCOD | C0OOD| 00COD| COCOO| COCOD| 000D | 0CCOO| COCOO| 000D | 0COOD | 0CCOO| COCOO| 000D | OCCOD| COCOO| COCOD [ COOOD | O0OD 9
WEOD | S400| 9400 WEOD | WEOD| 900 | WEOO| WEOO| WEOO| OO0 | 0OCOO| 000D | COOOD | OCCOO| 00COO| COOOD | OCCOD| 0CCOO| COCOD | COOOD | 0CCOD | COCOO| OOCOD | 000D | 000D | COCOO| 00O0D | 0COOD | 0CCOO| 00COO| 000D | OCCOD | 0OCOO | 00COD [ COOOD | OCCOD 9
000 | 0WOD| OSO0| 05900 | OGP0D | OO0 | 05900 05900 | O0SOD | 0CCOD | 0OCOD| 000D | COOOD | OCCOD| 00COO| COOOD | OCCOD| 00000 | COCOD | COOOD | 00COD | COCOD| 0OCOD | 000D | 000D | COCOO| 00OOD | 0COOD | 0CCOO| 0OCOO| 000D | OCCOD | 0OCOD | 00COD [ COOOD | OCCOD L]
W00 | 9500 | 9500 WD | W00 | 9500 | WIOO| W00 | W00 | 00OV | 0OCOO| C0OOD | COOOD | OCCOO| COCOO| COOOD | OCCOD| 0CCOO| COCOD | COOOD | 0CCOD | COCOO| 0OCOD | 000D | 000D | COCOO| 00OOD | 0COOD | 0CCOO| 0OCOO| 000D | OCCOD | 0OCOO| 00COD [ COOOD | OCCOD ”
€96L0 | €86L0| €664 0| €26L0 [ 9640 | £86L0| £86L0| ©96L0 | ©9640| 000D | 000D | 00000 | 00000 | 00000 | 00000 | 0000D | 000D | 000D | 0OCOD [ 00OOD | 0CCOD | 00000 | 000OD | 00000 | 00COO| COCOO| C0OOD [ OCOOD | OCCOO| 00COO0| 00000 | 000D | COCOO| COCOD | 000D | OCCOD (3]
620 | 99620 | 9620 | PO | 66T0 | 99620 | 9620 | %9620 | 96620 | 00000 | 00000 | 00000 | 00000 | 00000 | C0CO0| 000D | 00O | OCOOO| 0OCOD [ 00OOD | O0CCOD | 00000 | 00COD | 00000 | 00COO| COCOO| CCOOD [ OCOOD | OCCOO| 00COO| 00000 | 00000 | COCOO| COCOD | COOD | O0CCOD 20
#0520 | 60520 | 60520 | 60STO | 60ST0| 6020 | €0STO| €0SZO| @0SZ0| 000D | 000D 00000 | 00000 | 00000 | C0COO| 00000 | 000D | 000D | 0OCOD [ 00OOD | 0CCOD | 00000 | 00COD | 00000 | 00OO| COCOO| COOOD [ OCOOD | OCCOO| 00COO| 00000 | 00000 | COCOO| COCOD | 000D | OCCOD (]
00000 | 00000 | 0000 | COCOD | 000D | 0CCOD | COCOO| COCOD | C0OOD | GIEDD| EIEDO| EIE00 | GIEOD | EIE00| ELEDO| 6IE0D | €100 | €00 | COCOD | C0O0D| 000D | COCOO| COCOD | 000D | 0CCOO| COCOO| 000D | 0COCD | 0CCOO| COCOO| C0OOD | OCCOD| COCOO| COCOD [ COOOD | OCOD ©
00000 | 00000 | 0000 | COCOD | 000D | 0CCOD | COCOO| COCOD | C0OOD | ¥ONOO| ¥0¥00| vOrOD | wONOD | ¥ONOO| ¥0900| wO¥OD | ¥ONOO| »OrO0| COCOD | C0OOD| 0CCOD| COCOO| COCOD | 000D | 0CCOO| COCOO| 000D | 0COOD | 0CCOO| COCOO| C0OOD | OCCOD| COCOO| COCOD [ COOOD | OCOD 0
00000 | 00000 | 000D | 0OCOD | 000D | 000D | COCOO | 00COD | 000D | SO0 | 0900 | 090D | OPOD | PPOO| $0%00| 000 | »ROD| »O00| COCOD | COOOD | 0CCOD | COCOO| COCOD | 000D | 000D | COCOO| 00OOD | 0COOD | 0CCOO| 0OCOO| 000D | OCCOD | 0OCOO| 00COD [ COOOD | OCCOD 0
00000 | 00000 | 000D | 0OCOD | 0000D | 000D | COCOO| 0OCOD | 000D | SO0 | 00| 00| SO0 | SDOO| 00| SO0 | SDOO| 00| 000D | C0O0D | 0CCOD | COCOO| COCOD | 000D | 0COD| COCOO| 00OOD | 0COOD | 0CCOO| COCOO| 000D | OCCOD | 0OCOO| 00COD [ COOOD | OCCOD 0
00000 | 00000 | 00000 | 00000 [ 00000 | 00000 | 00000 | 000D | 000D | ¥iSOD| WSOO| WSOD | WSOD| ¥ISOO| ¥SO0| #4500 | ¥ISO0| ¥ISO0| 00000 [ 00000 | O0CCOD | 00000 | 00000 | 00000 | 00COO| COCOO| C0OOD [ OCOOD | OCCOO| 00COO0| 00000 | 00000 | COCOO| COCOD | COOD | OCCOD S0
00000 | 000D | 00000 | 00000 [ 00000 | 00000 | 00000 | 00000 | 00000 | 6900 | Gwi00| G000 | Ew00| E¥00| E900| 6900 ) 6900| 6900 00000 [ 00000 | 000D | 00000 | 00000 | 00000 | 00COO| COCOO| COOOD [ OCOOD | OCCOO| 00COO| 00000 | 00000 | COCOO| COCOD | 000D | OCCOD "0
00000 | 000D | 00000 | 00000 [ 00000 | 00000 | 00000 | 00000 | 00000 | 60EZ0| EOEZO| E0EZO | E0EZO| B0EZO| E0EZ0| E0EZO| 60EZ0| 60ZO| 000D [ 00OOD | OCCOD | 00000 | 00COO | 0000D | 00COO| COCOO| COOOD [ OCOOD | OCCOO| 00COO| 000D | 000D | COCOO| COCOD | 000D | OCCOD 0
00000 | 00000 | 0000 | COCOD | 000D | 0CCOD | COCOO| COCOD | C0OOD | ESELO| ES6L0| ES6L0| ESEL0| SSELO| @961 0| e6l0| es6i0| es6i 0| COCOD | C0O0D| 000D | COCOO| COCOD | 000D | 0CCOO| COCOO| 000D | 0COOD | 0CCOO| COCOO| C0OOD | OCCOD| COCOO| COCOD [ COOOD | OCOD 0
00000 | 00000 | 0000 | COCOD | 000D | 0CCOD | COCOO| COCOD | C0OOD | SEEZ0| SEEZ0| SEBZO | SEBZO | SERZ0| S6EX0| SBZO| SeR0| se0| 000D | C0O0D| 000D | COCOO| COCOD| 000D | 0CCOO| COCOO| 000D | 0COOD | 0CCOO| COCOO| C0OOD | OCCOD| COCOO| COCOD [ COOOD | O0OD 0
00000 | 00000 | 0000 | COCOD | 000D | 0CCOD | COCOO| 0OCOD | C0OOD | OCCOD| COCOO| 000D | COOOD | OCCOO| COCOO| COOOD | OCCOO| 00COO| W0 | MZOO| YROO| W20| W20| WOO| yROO0| W00 | 200 | 00000 | 00000 COCOO| 000D | OCCOD| COCOO| COCOD [ COOOD | OCOD L1
00000 | 00000 | 000D | 0OCOD | 0000D | 000D | COCOO | 0OCOD | 000D | OCCOD | 0OCOD| 000D | COOOD | OCCOO| 00COD| COOOD | OCCOD| O0CCOO| @200 | 6200 | RE0D| 00| 6200 | 200 | W00 | #6200 | #6200 | 00000 | 0000 | COCOO| 000D | OCCOD | COCOO| COCOD [ COOOD | OCCOD L]
00000 | 00000 | 000D | 0OCOD | 000D | 000D | COCOO | 0OCOD | 000D | OCCOD | 0OCOD| 000D | COOOD | OCCOO| 00COO| COOOD | OCCOD| 00000 | @500 | 600 | EWOD| @600 | 6600 | 60D | 00| 00| 66200 | 00000 | 0000 | 0OCOO| 000D | OCCOD | COCOO| C0COD [ COOOD | OCCOD il
00000 | 000D | 00000 | 00000 [ 00000 | 00000 | 00000 | 00000 | 0000D | 0CCOD| 0OCOD| 0OOOD | 00000 | 00000 | C0COO| 000D | 000D | 000D | SBSO0 | S8S00 | S9S00 | S9S00| 9S00 | 6600 | S6600| S8S00| SeS00 [ 000D | OCCOO0 | 00000 | 00000 | 000D | COCOO| COCOD | COOOD | OCCOD o
00000 | 000D | 00000 | 00000 [ 00000 | 00000 | 00000 | 00000 | 0000D | 0CCOD| 0OCOD| 0OOOD | 00000 | 00000 | C0COO| 000D | 000D | 00000 | 62500 | 62900 | 62900 | 62900 | 62900 | €800 | 62500 | E2%00| 62900 00000 | 00000 | 00000 | 00000 | 00000 | COCOO| COCOD | COOOD | OCCOD s¥
00000 | 000D | 00000 | 00000 [ 00000 | 00000 | 00000 | 00000 | 0000D | 0CCOD| 0OCOD| 0OOOD | 00000 | 00000 | C0COO| 000D | 00O | OCCOO| €SOLD | €SOLD | €SOLO | €SOLO| €SOLO | £S0LO| €SOLO| €SOLO| €S040 [ OCOOD | O0COO | 00000 | 00000 | 000D | COCOO| COCOD | 000D | 0CCOD "
00000 | 00000 | 00O | COCOD | 000D | 0CCOD | COCOO| 0OCOD | C0OOD | OCCOD| COCOO| 000D | COOOD | OCCOO| COCOO| COOOD | OCCOD| OCCOO| 80| HRI0| Lei0| 80| HRI0]| H8I0| Lei0| H810| H€10| 00000 000 COCOO| 00000 | 0CCOD| COCOO| COCOD [ COOOD | O0OD L
00000 | 00000 | 0000 | COCOD | 000D | 0CCOD | COCOO| COCOD | C0OOD | OCCOD| COCOO| 000D | COOOD | OCCOO| COCOO| COOOD | OCCOO| 00000 | #i6Z0 | wEZO| w420 | wEZ0| wEZ0| wEZO| 920 wEZ0| wEZ0| 00000 | 0CCOO| COCOO| C0OOD | OCCOD| COCOO| COCOD [ COOOD| OCOD L]
00000 | 00000 | 00000 | 0OCOD | 0COOOD | OCCOD | COCOD| 0COCOD | COOOD | OCCOD | COCOD| COOOD | COOOD | OCCOD| COCOD| 000D | OCCOD| OCCOO| CESZ0 | ORSZ0| ORZO| CESO| CRSZD | OESZO| 0RO CESZTO| 0ESZ0 | 0000D | 0COOD| COCOD| COOOD | OCCOD | COCOD| 0COCOD | 0OOOD | 00COD s
00000 | 00000 | 000D | 0OCOD | 000D | 000D | COCOO | 00COD | 000D | OCCOD | COCOD| 000D | COOOD | OCCOO| 00CO0| COOOD | OCCOD| 0CCOO| COCOD | C0OOD | OCCOD | COCOO| 0OCOD | 000D | 000D | COCOO| 000D | 25600 | 2S00 | HE00| 25600 | 2S00 | HEOO| ZWE00 | €00 | OO 68
00000 | 00000 | 000D | 0OCOD | 000D | 000D | COCOO| 00COD | 000D | OCCOD | COCOD| 000D | COOOD | OCCOO| 00COO| COOOD | OCCOD| 0CCOO| COCOD | COOOD | 000D | COCOO| COCOD | 000D | 000D | COCOO| 000D | (W00 | (D0 SWO| LR0D| (DD HW0| HWO| MROD| LR0D "
00000 | 000D | 00000 | 0OCOD [ 00000 | 00000 | 00000 | 00000 | 000D | 0CCOD| 0OCOD| 0OOOD | 00000 | 00000 | C0COO| 000D | 00O | 0COOO| 0OCOD | C0OOD | OCCOD | 00000 | C0COD | 00000 | 00COO| COCOO| COOOD [ LSPOD | LSKOO| 1SHO0| 1200 | LS00 | 1S900| 15900 | w00 | L9000 8
00000 | 000D | 00000 | 00000 [ 00000 | 00000 | 00000 | 00000 | 0000 | 0CCOD| 0OCOD| 00OOD | 00000 | 00000 | 00000 | 000D | 00O | OCOOO| 0OCOD | COOOD | OCCOD | COCOO| C0COD | 00OOD | OCCOO| COCOO| CCOOD [ »¥eOD | »¥S00 | GO0 | WE00 | 600 | e 0| MWE00 | MO0 | »e00 08
00000 | 000OD | 0000 | COCOD | 000D | 0CCOD | COCOO| 0OCOD | C0OCD | OCCOD| COCOO| 000D | COOOD | OCCOO| COCOO| COOOD | OCCOO| O0CCOO| COCOD | C0OOD| 000D | COCOO| COCOD| 000D | 0CCOO| COCOO| 000D | 2/600 | Z#00| ZE0O| 2600| ZM00| ZEOO| E00| 00| 00 8
00000 | 00COD | 0000 | COCOD | 000D | 0CCOD | COCOO| COCOD | C0OOD | OCCOD| COCOO| 000D | COOOD | OCCOO| COCOO| COOOD | OCCOO| O0CCOO| COCOD | C0OOD| 000D | COCOO| COCOD| 000D | 0CCOO| COCOO| 000D | ¥IEO0 | ¥IEOO| ¥EOO| ¥IE00 | ¥ISO0| wEOO| ¥IE00 | #i800 | viE0D "
00000 | 000OD | 0000 | COCOD | 000D | 0CCOD | COCOO| COCOD | C0OCD | OCCOD| COCOO| 000D | COOOD | OCCOO| COCOO| COOOD | OCCOO| 0CCOO| COCOD | C0OOD| 000D | COCOO| COCOD| 000D | 0CCOO| COCOO| 000D | ¥IEZO| ¥IEZO| WEZO| PIEZO| IEZO| WEZO| WIEZ0 | wEZ0| w20 €8
00000 | 00COD | 00000 | 0OCOD | 0COOOD | OCCOD | COCOD| 0COCOD | COOOD | OCCOD | COCOD| COOOD | COOOD | OCCOD| COCOD| 000D | OCCOD| 0CCOO| 0OCOD | COOOD | 0CCOD | COCOD| COCOD | CCOOD | OCCOD| COCOO| COOOD | LSRID| LSELO| ISRLD| ISRID| LSRLD| ISRLD| ISRLD| ISSID| 181D (4]
00000 | 000D | 00000 | 0OCOD | 0COOOD | OCCOD | COCOD| 0COCOD | COOOD | OCCOD | COCOD| COOOD | COOOD | OCCOD| COCOD| 000D | OCCOD| 0CCOO| 0OCOD | COOOD | 0CCOD| COCOD| COCOD | CCOOD | OCCOD| COCOO| COOOD | #IEZ0| PIEZ0| #EZ0| PIEZ0| PIEZ0| %620 | PIEZ0 | #E20| »120 8
L] 8 &0 © 9 ” £ 2 [ 0 0 0 L 0 0 €0 0 0 L) L) I o k) " L] [ ] ] L] 8 L] s e L] ) 8

118



ANP modelinin temel adimlarindan biri, olusturulan siiper matrisin siitun bazli

sekilde yeniden dlgeklenmesini saglar. Bu sekilde elde edilen agirlikli siiper matris, karar
agidaki olasilik gecislerinin anlamli hale getirilmesine ve sistemin dengelenmesine

6.4.7.2. Weighted (agwrlikly) siiper matris
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olanak tanimaktadir (Saaty T. L., Decision making with the Analytic Network Process,

olarak normalize edilmesidir. Bu islem, her bir stitunun elemanlariin toplaminin 1 olacak
2001).

Tablo 6.19. Weighted (agirlikli) siiper matris

119




6.4.7.3. Limit siiper matris

Agirlikli siiper matrisin limit matrisine doniistiiriilmesi, matrise ardisik olarak ¢coklu
kuvvetler uygulanmasi ile gergeklestirilir. Bu siiregte sliper matris, kendiyle defalarca
carpilarak sistemdeki tiim bagimliliklarin dengelendigi ve kararli hale geldigi noktaya
ulagir. Limit matrisin her bir siitunu ayni vektorle doludur ve bu vektor, tiim kriterlerin
karsilikl etkileri dikkate alindiginda elde edilen genel dncelik siralamasini temsil eder
(Saatty,T.L.; Shang, J.S., 2007) (Saaty T. L., Decision making with the Analytic Network

Process, 2001).
Tablo 6.20. Limit Siiper Matris
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Sonug olarak ¢ok karmasik bir tablo gibi goriinen limit matrisinde 6nemli noktalari
aciklamak gereklidir. O1 (Yeni Hizmet Gelistirme) kriteri en yiiksek limit degere sahiptir.
Bu durum, modelin gelecege doniik biiylime ve yenilik¢ilik odakli bir karar yapisi
sergiledigini gosterir. Cl1(Kurumsal Strateji Doniisiim Gideri) ve C2(Organizasyonel
Degisim ve Uyum Maliyeti) gibi maliyet kriterlerinin {ist siralarda yer almasi sasirtici
olabilir. Ancak bu durum, yapisal doniisiim ve organizasyonel adaptasyon maliyetlerinin
kurumsal basar1 agisindan kritik olduguna isaret eder. R1(Finansman ve Likidite Riski)
ve R2 (Makroekonomik Belirsizlik ve Enflasyon Riski) gibi finansal risk unsurlarinin
yiiksek katkisi, 6zellikle ekonomik dalgalanmalarin karar verme siirecinde biiytik etkisi
oldugunu ortaya koyar. Bl (Emniyet, Kalite ve inovasyon) ve B3 (Turistik Potansiyel)
gibi fayda kriterlerinin {iist siralarda yer almasi, karar verme sisteminin siirdiiriilebilirlik
ve hizmet kalitesiyle dogrudan ilintili oldugunu gosterir.

Bazi kriterlerin diisiik agirlik etkisine sahip olmasinin nedeni, dogrudan etkilerinin
sinirli olmasi ve modelin stratejik agirlikli hedefleriyle daha az ortiismesidir.C8(Personel
Egitimi ve Uyum Maliyeti), C9 (iletisim ve Koordinasyon Maliyeti) ve C6 (Biitge Asimi
ve Insaat Maliyetleri) gibi maliyet kriterlerinin diisiik katkis1, operasyonel harcamalarin
karar {izerindeki etkisinin smirli oldugunu gosterir. B8 (Kurumsal Imaj ve Marka Degeri)
ve B9 (Rekabet Avantaji) gibi baz1 fayda kriterlerinin alt siralarda yer almasi, daha ¢ok

olgiilebilir ve somut ¢iktilara odaklandigini gosterebilir.

6.4.8. Onem derecelerinin belirlenmesi

Bu adimda, BOCR (Benefits, Opportunities, Costs, Risks) yapisindaki ana
kriterlerin ve nihai hedefin model {iizerindeki goreli Onemleri belirlenmistir. Bu
calismada, BOCR yapisina gore olusturulan modelde her bir kriterin ncelik diizeyi hem
“kiime i¢i normalize edilmis” degerlerle hem de sistem genelindeki etkiyi yansitan
“limiting” degerlerle hesaplanmistir. Normalize edilmis degerler, her bir BOCR
kiimesinin kendi i¢inde kriterlerin goreli Onemlerini karsilastirmak amaciyla
kullanilmistir. Ote yandan, siiper matrisin limit hali alinarak elde edilen limiting degerler,
kriterlerin nihai hedef iizerindeki genel etkisini gostermektedir. Dolayisiyla, kriter
gruplar igerisindeki i¢sel Onem analizlerinde normalize edilmis degerler esas alinirken;
alternatiflerin degerlendirilmesinde ve nihai siralamanin yapilmasinda limiting degerler

temel alinmistir.
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Here are the priorities.

| Icon \ Name j INormaIized by Clusterl Limiting

No lcon | KRY igin Gnemil degiidir [ 0.10151 10.032728
| ve uygulanamaz.

Noien | 0 9% DOMDAE v [ 089849 |0.289695
| uygulanabilir.

Nolcon  Goal | 1.00000 10.355152

Nolcon | 1.Benefits | 0.42202 10.136069

No Icon | 2.Opportunities | 018089  |0.058325

Nolcon|  3.Costs | 0.07963 10.025676

Nolcon| 4.Risks | 031745 10.102355

Sekil 6.32. Model Oncelik Siralamas:

Yukaridaki superdecision program ¢iktisinda goriildiigli iizere, karar vericilerin
degerlendirmeleri sonucunda “KRY icin 6nemlidir ve uygulanabilir” se¢enegi en yliksek
limit degere (0.289695) sahip olmus, bu da karar vericilerin kurumsal risk yonetimini
genel modelde giiclii bir sekilde benimsedigini gostermektedir. Buna karsilik, “KRY igin
onemli degildir ve uygulanamaz” secenegi yalnizca 0.032728 limit degeri alarak diisiik
Onem seviyesinde kalmstir.

BOCR kriterleri bazinda incelendiginde ise en yiiksek limit agirlik “Benefits
(Fayda)” kriterine (0.136069) aittir. Bunu sirasiyla “Risks (Riskler)” (0.102355),
“Opportunities (Firsatlar)” (0.058325) ve “Costs (Maliyetler)” (0.025676) izlemektedir.
Bu siralama, sistemin uzun vadeli etkiler agisindan fayday: 6nceliklendirdigini, ardindan
riskleri dikkate aldigini, firsatlar1 orta diizeyde degerlendirdigini ve maliyeti nispeten
diisiikk 6nemde gordiigiinii ortaya koymaktadir.

Bu bulgular, karar verme yapisinda fayda yaratimmin stratejik oncelik olarak
belirlendigini, maliyet kaygilarinin ise sistemde baskin bir rol {istlenmedigini

gostermektedir.
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6.4.9. En iyi alternatifin secilmesi

Tablo 6.21. En Iyi Alternatifin Secilmesi

BOCR Olgiitleri Alt Kriterler _
B B1 0.88889 0.11111
B2 0.85714 0.14286
B3 0.85714 0.14286
B4 0.87500 0.12500
BS 0.88889 0.11111
B6 0.88889 0.11111
B7 0.85714 0.14286
B8 0.88889 0.11111
B9 0.87500 0.12500
o o1 0.87500 0.12500
02 0.87500 0.12500
03 0.88889 0.11111
04 0.85714 0.14286
05 0.87500 0.12500
06 0.88889 0.11111
o7 0.87500 0.12500
08 0.88889 0.11111
09 0.83333 0.16667
C C1 0.87500 0.12500
C2 0.87500 0.12500
C3 0.85714 0.14286
C4 0.88889 0.11111
Cs 0.85714 0.14286
C6 0.83333 0.16667
C7 0.87500 0.12500
C8 0.87500 0.12500
9 0.87500 0.12500
R R1 0.90000 0.10000
R2 0.90000 0.10000
R3 0.66667 0.33333
R4 0.90000 0.10000
R5 0.66667 0.33333
R6 0.75000 0.25000
R7 0.85714 0.14286
RS 0.88889 0.11111
R9 0.75000 0.25000

Fayda kriterleri agisindan KRY biiyiik dl¢lide uygulanabilir ve etkili goriilmektedir.
Ozellikle B1, B5, BS (%88,89) gibi kriterlerde bu oran ¢ok yiiksek. Bu, kurumsal risk

yonetiminin fayda iiretme kapasitesinin gii¢lii bigimde algilandigin1 gosteriyor. B2 ve
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B3’te gorece daha diislik oranlar (%66,6—%85,7) bulunsa da yine de ¢ogunlukla tercih
edilebilirlik yoniinde gii¢lii sinyaller veriliyor.

Firsat kriterleri acisindan KRY, firsatlarin degerlendirilmesinde son derece uygun
ve tercih edilen bir yonetim yaklagimidir. O1-0O9 arasinda neredeyse tiim kriterlerde
“uygundur” orani %85’in iizerinde. O3, 06, O8 gibi kriterler %88,89’a ulagmakta. En
diisiik oran 09’da %383,33, ki bu bile oldukga giiclii bir kabuldiir.

Kurumsal risk yonetimi, maliyet boyutuyla da Onemli ve uygulanabilir
goriilmektedir. Bu, maliyetlerin KRY sayesinde kontrol altina aliabilecegi inancini
destekler. C1-C9 arasinda ortalama %8788 civarinda “uygundur” orani goriiliiyor. C6
(%83.33) biraz daha diisiik ama yine giiclii bir tercih igeriyor.

Risk kriterleri arasinda bazi alanlarda KRY ’nin uygunlugu daha tartigmali olabilir.
Bu, baz1 risk tiirlerinde KRY'nin yeterince etkin veya uygun goriilmedigine isaret
edebilir. R1, R2, R4 (%90) gibi ¢ok giiclii destek alan kriterlerin yaninda; R3 ve RS
(%66.67) ve R6, R9 (%75) gibi daha zayif desteklenen kriterler de mevcut.

BOCR tiim gruplar arasinda en gii¢lii destek Fayda ve Firsatlarda, onu Maliyet,
sonra Risk izlemektedir. Alternatiflerin oranlarna bakildiginda, tiim alt kriterlerin ezici
cogunlugunda “KRY i¢in uygundur” segenegi acik ara dnde oldugu goriilmektedir. Bu
tablo, limit siipermatriste ortaya c¢ikan sonuglar1 destekler niteliktedir KRY nin genel

olarak uygulanabilir oldugu ve sistemin onu destekledigini gostermektedir.
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7. SONUC

Kurumsal risk yonetimi (KRY), giiniimiiz isletmeleri i¢in yalnizca bir kontrol
mekanizmasi degil, ayni zamanda stratejik yonetisimin temel bir bileseni olarak kabul
edilmektedir. Hizla degisen kiiresel dinamikler, belirsizlik diizeyinin yiikselmesi,
regiilasyonlarin karmasiklig1 ve paydas beklentilerindeki cesitlilik, kurumlarin risklere
kars1 daha entegre ve ileri diizeyde yOnetim sistemlerine yonelmesini zorunlu
kilmaktadir. Bu gereklilik, 6zellikle yiiksek giivenlik, siireklilik ve regiilasyona uyum
gerektiren havacilik sektdriinde cok daha belirgin sekilde hissedilmektedir. Havalimani
isletmeleri, sadece finansal riskler degil, ayn1 zamanda operasyonel kesintiler, siber
giivenlik tehditleri, ¢evresel krizler, altyap1 aksakliklari, jeopolitik gerilimler ve pandemi
gibi kiiresel soklar karsisinda da olduk¢a savunmasiz bir yapidadir.

Bu baglamda kurumsal risk yonetimi; bu karmasik risk yelpazesini biitiinsel bir
cerceveyle analiz etme, onceliklendirme ve etkin yonetim stratejileri gelistirme agisindan
vazgecilmez bir ara¢ haline gelmistir. Ayrica havacilik isletmeleri, performanslarinm
yalnizca operasyonel verimlilikle degil, ayni zamanda riskleri ne derece dogru
yonettikleriyle de siirdiiriilebilir kilabilmektedir. Uluslararasi standartlar da bu doniistimii
tesvik etmektedir: ICAO’nun Safety Management Manual belgesinde risk temelli
diistinme yaklasimi artik havacilik giivenligi yonetim sistemlerinin temel bir pargasi
olarak tanimlanmakta; COSO ve ISO 31000 gibi cerceveler de sektore 6zgii KRY
yapilarinin entegre edilmesini dnermektedir. Fraser ve Simkins (2010), kurumsal risk
yonetiminin dogru uygulandiginda sadece tehditleri bertaraf etmeye degil, ayn1 zamanda
firsatlarin daha erken goriilmesine ve stratejik kararlarin iyilestirilmesine de olanak
tanidigin1 vurgulamaktadir.

Dolayisiyla bu ¢alismada gelistirilen KRY modeli, yalnizca Antalya Havalimani
Terminal Isletmesinin kars1 karsiya oldugu riskleri analiz etmeyi degil, aym1 zamanda
stirdiiriilebilirlik kapasitesini artirmaya doniik bir karar destek sistemi olarak islev
gormeyi hedeflemistir. Yine calismada Antalya Havalimani Terminal Isletmesinin
mevcut KRY yaklagiminin var olup olmadigi ve bu var olan sisteme onerilerde de
bulunulmustur. Anlasilacag iizere bulgular, havacilik organizasyonlar1 agisindan KRY
uygulamalarinin yalnizca yonetimsel bir gereklilik degil, kurumsal dayaniklilik ve deger
yaratimi acisindan da stratejik bir zorunluluk haline geldigini agik¢a ortaya koymaktadir.

Calismada incelenen Antalya Havalimani Terminal Isletmesi, Tiirkiye'nin en yogun

havalimanlarindan biri olup, Fraport AG ve TAV Havalimanlar1 Holding A.S.
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ortakligiyla isletilmektedir. Bu is birligi, havalimaninin operasyonel verimliligini
artirmay1 ve uluslararasi standartlarda hizmet sunmay1 hedeflemektedir. Fraport TAV
Antalya Havalimani, Tiirkiye'nin en yogun yolcu trafigine sahip havalimanlarindan
biridir. Antalya'nin Muratpasa il¢esinin 3 km kuzeydogusunda, yaklasik 13 km?*lik bir
alanda konumlanmstir. 2024 yilinda havalimani, 52 iilkede 229 destinasyona ugan 105
havayoluna hizmet vererek toplamda 38,3 milyon yolcu agirlamistir.

Havalimani, 2018 yilindan bu yana Fraport AG ve TAV Havalimanlar1 Holding A.S.
ortakligiyla isletilmektedir. Aralik 2021'de yapilan ihale sonucunda, bu ortaklik 2051 y1l1
sonuna kadar isletme hakkini elde etmis ve toplamda 7,25 milyar avro + KDV tutarinda
kira 6demeyi taahhiit etmistir. Havalimani, 2024 yili itibariyla yilda 38 milyondan fazla
yolcuya hizmet vermektedir ve 52 iilkede 229 destinasyona ucus gerceklestiren 105
havayolu sirketine ev sahipligi yapmaktadir.

Bu caligmanin temel amaci, Tiirkiye'nin énemli bir uluslararasi giris kapist olan
Antalya Havaliman1 Terminal Isletmesinde kurumsal risk yonetimi (KRY)
uygulamalarinin  mevcut durumunu analiz ederek, isletmenin siirdiiriilebilirlik
kapasitesini artiracak stratejik bir model Onerisi sunmaktir. Havalimani isletmeleri,
karmagsik operasyonel siiregleri, cok paydash yapilar1 ve yiiksek regiilasyon diizeyi
nedeniyle diger sektorlerden farkli olarak c¢ok boyutlu ve eszamanli risklerle karsi
karsiyadir. Bu ¢aligma, yalnizca risklerin tanimlanmasi ve siiflandirilmasiyla kalmayip,
karar vericilere biitiinciil ve 6nceliklendirilmis ¢oziim dnerileri sunan BOCR-ANP tabanl
bir model gelistirilmesi bakimindan literatiire 6nemli bir katki saglamaktadir. Mevcut risk
yonetimi yaklagimlarinin genellikle reaktif (tehdit odakli) olmasi, havacilik gibi yiiksek
hassasiyet gerektiren sektorlerde yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle ¢aligmada benimsenen
model; risklerin sadece azaltilmasi degil, ayn1 zamanda stratejik firsatlarin ortaya
cikarilmasi, faydalarin maksimize edilmesi ve maliyet unsurlariin rasyonellestirilmesi
gibi ¢ok boyutlu bir bakis agisiyla yapilandirilmigtir.

Calismanin 6zgiin degeri, hem literatiirde az sayida yer bulan birlestirilmis BOCR
(Benefit, Opportunity, Cost, Risk) yaklasgimmin havacilik sektérii baglaminda
uygulanmasinda hem de ANP (Analytic Network Process) gibi ileri diizey bir¢ok kriterli
karar verme yoOnteminin, karar elemanlar1 arasindaki bagimliliklar dikkate alinarak
modellenmesindedir. Literatiirde mevcut olan bircok KRY ¢alismasi, genellikle AHP gibi
hiyerarsik ve dogrusal yapidaki yontemlere dayalidir. Oysa bu tezde, havacilik

isletmelerinde karsilikli etkilesimlerin (0rnegin; maliyetin firsati, riskin fayday:
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etkilemesi gibi) goz ardi edilemeyecegi diislinlilerek ag yapisina sahip bir modelleme
stratejisi benimsenmistir. Ayrica ¢aligma siirecinde yapilan uzman goriismeleri, dokiiman
analizleri ve saha gozlemleriyle yalnizca teorik degil, ayn1 zamanda uygulamaya doniik
olarak 6zellestirilmis bir model ortaya konmustur. Bu yoniiyle calisma hem yonetsel hem
de akademik bakimdan politika gelistiriciler, iist diizey yoneticiler ve sektor ¢aligmacilar
icin degerli bir referans kaynagi olma potansiyeline sahiptir. Sonug olarak bu ¢alisma,
stirdiiriilebilirlik, kurumsal direnclilik ve risk zekas1 gibi kavramlarin havacilik yonetimi
literatiirline entegrasyonu acisindan Oncii ve uygulamaya doniik bir model Onerisi
sunmaktadir.

Yiiriitilen BOCR-ANP analizinde, kurumsal risk yonetimi baglaminda Antalya
Havaliman: Terminal Isletmesinin siirdiiriilebilirlik kapasitesini artirma hedefi
dogrultusunda dort temel kriterin (Fayda, Firsat, Maliyet ve Risk) goreli 6nem diizeyleri
belirlenmistir. Elde edilen kiiresel dncelik vektorlerine gore, Fayda (Benefit) kriterinin
tiim sistemde en yiiksek oncelige sahip oldugunu ve karar vericilerin siirdiiriilebilirlik
baglaminda katma deger yaratma potansiyeline biiylik dnem verdigini gostermektedir.
Faydanin ardindan ikinci sirada gelen Risk (Risk) kriteri ise organizasyonun dissal ve
icsel tehditleri proaktif bi¢imde yonetmeye yonelik duyarliligini ortaya koymaktadir.

Ote yandan Firsat (Opportunity) kriteri %18 diizeyinde bir agirlikla orta diizeyde
onemsenmis; Maliyet (Cost) kriteri ise %8’lik oranla sistemin en diisiik 6ncelige sahip
boyutu olmustur. Bu dagilim, kisa vadeli maliyet kisitlarinin, stratejik hedeflere ulagsma
yolunda ikinci planda tutuldugunu; karar mekanizmalarinin deger odakli, firsatlar
optimize eden ve riskleri dengeleyen bir yaklasimi benimsedigini gostermektedir.

Bu oncelik yapisi, Antalya Havalimani gibi yiiksek hizmet kalitesi ve operasyonel
karmagiklikla yonetilen bir sistemde deger iiretmenin ve operasyonel esnekligin
stirdiiriilebilirlik stratejisinde Oncelikli oldugunu; maliyet etkinliginin ise temel karar
kriteri olmaktan ziyade ikincil bir etken olarak ele alindigin1 géstermektedir.

Havalimani uzmanlarinin "fayda" kriterini onceliklendirmesinin temel nedeni,
kurumsal siirdiiriilebilirligin en 6nemli gdstergesinin uzun vadeli deger yaratimi olduguna
dair farkindaliklaridir. Antalya gibi yiiksek turizm yogunluklu bir destinasyonda faaliyet
gosteren bir havalimani, sadece operasyonlarini siirdiiriilebilir sekilde ytiriitmekle
kalmamakta, ayni zamanda sehir ekonomisine, istihdama ve {ilke itibarina katki

sunmaktadir.
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2023 yilinda tamamlanan Antalya Havalimani genisleme projesi kapsaminda,
Terminal 2’ye entegre edilen yeni dijital bagaj takip sistemi, yolcularin bagajlarinin mobil
uygulama iizerinden anlik olarak izlenmesini miimkiin kilmistir. Bu sistem sayesinde
kayip bagaj oranlarinda ciddi bir diislis saglanmis, yolcu sikayetlerinde %30’a yakin
azalma gorlilmistiir. Artan yolcu memnuniyeti, Skytrax gibi bagimsiz degerlendirme
kuruluslarinin raporlarina da yansimig ve Antalya Havalimani’nin Avrupa’daki
siralamas1 yiikselmistir. Bu durum, Tiirk Hava Yollar1 (THY), Corendon Airlines ve
SunExpress gibi havayolu sirketlerinin Antalya destinasyonlarini artirmasina dogrudan
katk1 saglamistir. Uzmanlar, bu tiir dijital yatirnmlarin dogrudan gelir artis1 ve rekabet
avantaj1 sagladigin1 goéz oniinde bulundurarak, maliyet yerine fayda kriterine daha fazla
agirlik vermislerdir.

Riskin ikinci sirada degerlendirilmesi, havacilik sektdriiniin "hata toleransi
olmayan" yapisindan kaynaklandigi belirtilmistir. Bir havalimaninda giivenlik,
operasyonel siireklilik ve regiilasyonlara uyum gibi alanlarda meydana gelebilecek bir
aksaklik, yalnizca ekonomik degil ayn1 zamanda itibar ve insan hayat1 agisindan geri
doniilemez sonuglar dogurabilmektedir

Antalya Havalimani’nda 2016 yilinda yasanan bir elektrik kesintisi, pist
aydinlatmalarini ve terminal i¢i sistemleri gegici siireyle devre dig1 birakmis ve onlarca
ucusun rotar yapmasina neden olmustur. Bu olay, sadece operasyonel aksamalara degil,
ayni zamanda gilivenlik riski olusmasina ve uluslararasi havayollari nezdinde
havalimaninin hizmet kalitesinin sorgulanmasina yol agmistir. Bu tiir sistemsel arizalarin
bir havalimanindaki tiim zincirleme siire¢leri etkiledigi g6z dniinde bulunduruldugunda,
uzmanlarin risk faktoriinii yalnizca bir olasilik degil, hizmet stirekliligi agisindan kritik
bir parametre olarak gordiikleri anlagilmaktadir. Bu nedenle, siirdiiriilebilirlik kapasitesi
cercevesinde yapilan degerlendirmelerde, operasyonel giivenlik, altyap: dayanikliligi ve
acil durum senaryolarina hazirliklilik gibi risk boyutlarinin yiiksek oncelikli olarak ele
alinmasi, sektorel deneyimlerin dogal bir yansimasidir.

Firsatlar, genellikle risklerin kontrol altina alinmasi ve temel operasyonel
kapasitenin oturtulmasindan sonra stratejik giindeme alinan unsurlar olarak goriiliir.
Uzmanlar muhtemelen firsatlart 6nemli bulmus ama o6ncelikle temel risklerin bertaraf
edilmesi ve fayda odakli sistemlerin kurulmasi gerektigi goriisiinii benimsemislerdir.
2022 yilinda, Antalya Havalimani yonetimi tarafindan giindeme alinan yeni rota

gelistirme ve diisiik sezonda yolcu trafigini artirmaya yonelik charter tesvik programi,
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onemli bir biliylime firsat1 olarak degerlendirilmistir. Ancak bu tiir firsatlarin hayata
gecirilmesi, Oncelikle havalimaninin altyapisal kapasitesinin yeterliligi, gilivenlik
risklerinin kontrol altina alinmasi ve mevcut operasyonel ylikiin dengelenmesi gibi
kosullara baglhdir. Ornegin, artan ucus trafigi icin yeterli apron alam ve ucak park
pozisyonu bulunmadigi takdirde, yeni firsatlarin degerlendirilmesi teknik olarak miimkiin
olamamaktadir. Bu baglamda, uzmanlar firsatlarin stratejik a¢idan 6nemli oldugunu
kabul etmekle birlikte, firsatlarin etkin degerlendirilebilmesi i¢in 6n kosul olarak risklerin
yonetilmis ve fayda {lireten sistemlerin tesis edilmis olmasi gerektigi kanaatine
varmislardir. Dolayistyla firsatlar, somut eyleme doniisebilme potansiyeline sahip olsa da
sistemsel onceliklendirmede {igiincii siraya yerlesmistir.

Maliyet unsurlarinin en diigiik 6ncelikte yer almasi, karar vericilerin kisa vadeli
harcamalar1 uzun vadeli faydayla rasyonel hale getirme yaklagimii benimsedigini
gosterir. Havaliman1 yatirnmlart c¢ogunlukla biiyiilk sermaye gerektirir, ancak bu
yatirimlarin getirdigi etki de uzun vadelidir.

Antalya Havalimani’nin 2022 yilinda baglattig1 ve hilen devam eden genisletme
projesi kapsaminda yaklasik 765 milyon avroluk bir yatirim gergeklestirilmistir. Bu
yatirimin biiylik boliimii terminal kapasitesinin artirilmasina, apron genisletmesine ve
yeni teknik altyapilarin kurulmasina ayrilmistir. Bu 6lgekte bir yatirnmin kisa vadede
ciddi bir sermaye maliyeti ve operasyonel yiik olusturmasina ragmen, karar vericiler bu
maliyetleri sistematik olarak stratejik bir zorunluluk olarak degerlendirmistir.
Havalimaninin turizm sezonunda tam kapasiteyle ¢aligabilmesi ve oniimiizdeki 25 yillik
isletme siiresince artan yolcu taleplerine yanit verebilmesi i¢in bu yatirimlarin kaginilmaz
oldugu goriilmiistiir. Bu nedenle uzmanlar, maliyeti sinirlayict degil; biliylimeyi ve
kapasiteyi miimkiin kilan bir ara¢ olarak ele almis, kisa vadeli biitce baskilarini
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasmak ugruna geri planda tutmustur.

Ayn1 zamanda ytiriitiilen BOCR-ANP analizinde, alt kriterler arasindaki iligkiler de
sistem hakkinda biiyiik ipuglar1 tasimaktadir. Finansal faydalara bakildiginda, havalimani
uzmanlar1 Miisteri ve Rekabet Avantajini, dogrudan gelir liretimi ve siirdiiriilebilir deger
iiretiminden 6nemli Ol¢iide daha yiiksek oncelikli olarak degerlendirmistir. Bu durum,
Antalya Havalimani gibi rekabetin yogun, miisteri beklentilerinin yiliksek ve marka
degerinin kritik oldugu bir ortamda, finansal basarinin 6ncelikle miisteri memnuniyetine

ve havayollar1 nezdinde rekabet avantajina bagli oldugunu ortaya koymaktadir.
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2023 yilinda Antalya Havalimami Terminal Isletmesi, Terminal 2’yi yeniden
tasarlayarak, uluslararasi yolcular i¢in hizli gegis sistemleri, 6zel yolcu salonlar1 (lounge),
yeni glimriiksiiz satis alanlar1 ve mobil uygulamalar iizerinden kisisellestirilmis hizmetler
sunmaya baglamistir. Bu uygulamalar, SunExpress ve Corendon Airlines gibi sirketlerin
Antalya’y1 “operasyonel merkez” olarak tanimlamalarini desteklemis ve yaz sezonunda
ucus sayilarinda ciddi artis yasanmistir. Rekabet avantaji, dogrudan hem yolcu
tercihlerine hem de havayolu firmalarinin baz havaliman kararlaria etki ettiginden,
finansal anlamda kritik 6neme sahiptir.

Ayrica, Skytrax gibi uluslararasi derecelendirme kuruluslarinda elde edilen yiiksek
hizmet kalitesi puanlari, Antalya Havalimani’nin Avrupa’daki siralamasini yiikseltmis,
bu da marka degerini ve havayolu trafigini artirici etkide bulunmustur. Dolayisiyla
uzmanlar, dogrudan “para kazandiran” unsurun sadece maliyet azaltimi degil, miisteri
odakli, rekabet avantaji yaratan yatirimlar olduguna kanaat getirmistir. Uzmanlar bu
kriteri onemsiz degil, destekleyici bir unsur olarak gérmiislerdir. Gelir artis1 ve maliyet
verimliligi elbette 6nemlidir; ancak bu unsurlar, genellikle rekabet avantajinin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yani “miisteri kazanimi varsa gelir vardir” mantig1 hakim
olmustur.

Elde edilen bulgular ve gercek yasam oOrnekleri birlikte degerlendirildiginde,
Antalya Havalimam Terminal Isletmesi 6zelinde uygulanan kurumsal risk y&netimi
anlayisinin vizyoner, stratejik ve deger odakli bir yapiya sahip oldugu goriilmektedir.
BOCR kriterlerinin bu sekilde dnceliklendirilmesi, yalnizca teorik bir siralama degil, ayni
zamanda sahadaki deneyimlere ve operasyonel gercekliklere dayanan bir strateji haritasi
sunmaktadir.

Karar vericiler, operasyonel avantajlar i¢inde en yiiksek dnceligi emniyet, hizmet
kalitesi ve inovasyona vermistir. Antalya Havaliman1 gibi yiiksek yolcu trafigine sahip
bir isletme icin giivenlik, teknoloji kullanimi ve kaliteli hizmetin, operasyonel siireklilik
acisindan vazgecilmez oldugu goriilmektedir.

Antalya Havalimani, 2023 yili itibartyla ICAO’nun giivenlik denetimi
prosediirlerine tam uyum saglayarak “Safety Management System (SMS)”
uygulamalarin1 yenilemistir. Ayrica apron alaninda kullanilan yeni nesil otonom apron
araglar1 ve garpisma Onleyici sistemlerle operasyonel emniyet seviyesi artirilmistir. Bu

sistemler hem insan hatasini azaltmakta hem de ucaklara hizmet siiresini optimize
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etmektedir. Bu tiir inovatif uygulamalar, yalnizca emniyeti artirmakla kalmamakta, ayni
zamanda zaman kazanci ve operasyonel kalite getirisi saglamaktadir.

Stratejik acidan, uzmanlar kurumsal risk yonetimi (KRY) kiiltiirinli ve rekabet
avantajini esit derecede Oncelikli olarak degerlendirmistir. Bu durum, sadece teknik
risklerin degil, organizasyonun tiimiine entegre edilmis bir risk kiiltliriiniin
stirdiiriilebilirligi sagladigina ve kurumsal dayanikliligi artirdigina dair bir biling
olustugunu gostermektedir.

2020°de COVID-19 pandemisinin baglamastyla birlikte Antalya Havalimani, yolcu
trafiginin ani sekilde diismesi, ugus yasaklar1 ve saglik riskleri gibi belirsizliklerle karsi
karsiya kalmistir. Bu siiregte yonetim, farkli senaryolar olusturarak (“yolcu %50 azalirsa
ne yapilmali?” gibi), diizenli olarak risk analizleri yapilmis ve hizli karar alabilmek i¢in
i¢c yonetim siireglerini esneklestirmistir. Bu deneyim, sadece kriz anlarinda degil, normal
zamanlarda da Kurumsal Risk Yonetimi kiiltiirliniin kurumun tiim birimlerine yerlesmis
olmas1 gerektigini agik¢a gostermistir. Yani KRY sadece raporlarla sinirli bir sistem
degil, giinliik yonetim refleksi haline gelmelidir.

Uzmanlar, finansal firsatlar arasinda talep artisini ve ekonomik toparlanmayi en
oncelikli unsur olarak degerlendirmistir. Bu yaklagim, pandemi sonrasi turizmde yeniden
canlanmanin havalimani icin dogrudan gelir ve kapasite artist anlamima geldigi
diistincesine dayanir.

2022 yaz sezonunda Antalya Havalimani, 6zellikle Almanya, Ingiltere ve Rusya
pazarlarindan gelen ucus sayilarinda biiyiik artis yasamustir. Ozellikle Almanya merkezli
havayollart1 Antalya ucuslarint %25 oraninda artirmistir. Bu talep artisi, duty-free
satislarindan apron gelirine kadar tiim gelir kalemlerini dogrudan etkilemistir. Bu nedenle
uzmanlar, “talep artigin1” en kritik firsat unsuru olarak degerlendirmistir.

Operasyonel firsatlar arasinda kurumsal imaj ve miisteri deneyiminin kalitesine
verilen yiiksek Oncelik, hizmet odakli havalimani1 yonetiminin temelini yansitir. Bu
durum, Antalya Havalimani gibi yogun turistik destinasyonlarda yolcu memnuniyeti ve
sadakatinin rekabet giicline dogrudan etki ettigini gdsterir.

2023 y1linda Antalya Havalimani'nda hayata gecirilen "Tadinda Anadolu" konsepti,
yerel mutfagi tanitan gurme alanlar ile terminal i¢i deneyimi iyilestirmistir. Bu tiir
uygulamalar hem miisteri kalitesini yiikseltmis hem de sosyal medyada olumlu geri
bildirimlerle havalimaninin marka algisim1 giiclendirmistir. Bu, operasyonel firsatlarin

miisteri kalitesine nasil katki sagladigini1 gosteren somut bir 6rnek olarak verilmistir.
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Altyapt modernizasyonu da dnemli bir firsat olarak goriilmiistiir; drnegin apron
genisletmeleri, kapasite artig1 gibi projeler. Ancak bu geligsmelerin etkisi ¢ogu zaman
dogrudan yolcu deneyimi kadar hizli goriinmeyebilecegi de eklenmelidir. Uzaktan
caligma sistemleri gibi hibrit ¢aligma firsatlar1 ise havalimani gibi fiziki yogunluk
gerektiren yapilarda kisith uygulanabilirlige sahiptir.

Uzmanlarin stratejik firsatlar arasinda yeni hizmet alanlarini birincil biiylime
motoru olarak degerlendirdigini gostermektedir. Geleneksel yolcu ve bagaj hizmetlerinin
Otesinde, dijital ¢ozlimler, kisisellestirilmis hizmetler, 6zel yolcu alanlar1 ve mobil
deneyim uygulamalari, havalimani deger zincirine yeni katma deger yaratmaktadir.

2023 yilinda Antalya Havalimani, dijital pasaport gecis uygulamalari, 6zel yolcu
salonlart (Premium Lounge) ve mobil uygulama iizerinden otopark rezervasyonu gibi
yeni hizmetleri devreye almistir. Bu hizmetler hem yolcu konforunu artirmis hem de
ekstra gelir kanallar1 yaratmistir. Bu tlir yatirnmlarin etkisi nedeniyle, “yeni hizmet
alanlar1” stratejik firsatlar arasinda ilk siraya yerlesmistir.

Uzmanlar, kurumsal risk yonetimi agisindan maliyet unsurlar1 arasinda en yiiksek
onceligi yatirim ve genigleme maliyetlerine vermistir. Bu sonug, Antalya Havalimani gibi
biiyiik olgekli altyapi projelerine siirekli yatirim yapan bir kurulus icin biitgesi yiiksek
ama stratejik degeri tartisilmaz olan yatirimlarin olusturdugu yiikiin farkindaligini
yansitir.

2022 yilinda baglatilan Antalya Havalimani genisleme projesi kapsaminda
terminal, apron, yeni otopark ve teknik kompleks yatirimlarina 765 milyon €
harcanmistir. Bu yatirim, kisa vadede ciddi sermaye gerektirse de uzun vadeli kapasite ve
gelir artig1 saglamay1 hedeflemektedir. Bu nedenle uzmanlar bu maliyet kalemini en kritik
unsur olarak degerlendirmistir. Antalya Havalimani'nin yeni terminal binalari, 12 Nisan
2025 tarihinde diizenlenen torenle hizmete acilmistir. Bu genisleme projesiyle birlikte
havalimaninin yillik yolcu kapasitesi 35 milyondan 82 milyona ylikselmesi
beklenmektedir. Ayrica, ugak park pozisyonu sayist 108'den 176'ya ¢ikarilmis ve dig
hatlar terminali 224 bin metrekareye, i¢ hatlar terminali ise 75 bin metrekareye
genisletilmigtir.

Operasyonel maliyetlerde en Oncelikli unsurun teknoloji yatirimlar1 ve sistem
entegrasyonu olmast ise, dijitallesmenin kurumsal risk yOnetimi sistemine
entegrasyonundaki kritik rolii gostermektedir. Antalya Havalimani gibi biiyiik ve

karmagik yapilarda manuel siiregler yerini otomasyona birakmaktadir.
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Antalya Havaliman1 2023 itibariyla e-gate sistemleri, mobil check-in uygulamalari
ve dijital bagaj takibi gibi teknolojik yatirimlar yapmistir. Bu sistemler sayesinde hem
insan hatas1 azalmis hem de operasyonel verimlilik artmistir. Bu yatirimlar ilk agamada
yiiksek maliyet olustursa da uzun vadede hem maliyetleri azaltmakta hem de KRY
sistemini desteklemektedir.

Stratejik maliyetler icerisinde en yiiksek dncelik kurumsal strateji degisikliklerinin
getirdigi doniisiim giderlerine verilmistir. Bu tiir giderler genellikle dissal baskilar
(6rnegin pandemi, regiilasyon degisiklikleri, dijitallesme zorunlulugu) sonucunda
olustugu sOylenebilir ve karar vericiler i¢in kaginilmaz olmasi gerekliligi vurgulanmastir.

2022 yilinda Antalya Havalimani, Fraport-TAV ortaklig1 altinda sifir karbon
hedefli havalimani doniigiim stratejisini uygulamaya koymustur. Bu strateji kapsaminda,
yalnizca operasyonel degil, ayn1 zamanda kurumsal diizeyde karbon ayak izi raporlama,
ESG (¢evresel-sosyal-yonetisim) standartlarina uyum ve yesil finansman erisimi gibi
stratejik alanlara yatirnm yapilmistir. Bu doniisiim i¢in dis danismanlik hizmetleri,
stirdiiriilebilirlik sertifikasyon programlart (6rnegin LEED Gold), ¢evresel veri takip
sistemleri ve yonetsel yeniden yapilanma siiregleri i¢in milyonlarca euroluk bir biitce
ayrilmugtir. Bu tiir harcamalar dogrudan goriiniir bir gelir iiretmemekle birlikte, kurumun
uzun vadeli rekabet giiclinii ve yasal uyum yetkinligini artirmakta; siirdiiriilebilirlik
temelli yatirimci ilgisini ve uluslararasi havayolu is birliklerini olumlu yo6nde
etkilemektedir. Uzmanlarin bu kriteri yiiksek o6ncelikli gérmesinin nedeni, boyle stratejik
doniisiimlerin kurumsal gelecegi dogrudan belirlemesi ve risk yonetiminin omurgasini
olusturmasidir.

Antalya Havalimani Terminal Isletmesi uzmanlari, finansal riskler icinde likidite-
finansman ve makroekonomik riskleri esit derecede yliksek Oncelikli olarak
degerlendirmistir. Bu durum hem i¢ kaynaklarin yetersizligi hem de dis ekonomik
kosullarin havaliman1 faaliyetlerine olan etkisinin ¢ok giiclii sekilde hissedildigini
gostermektedir.

2021 yilinda Tirkiye genelinde yasanan doviz kuru dalgalanmalar1 ve yiiksek
enflasyon, Antalya Havalimani’nin bakim-onarim ve enerji alim sézlesmelerinde ciddi
maliyet artiglarina neden olmustur. Sabit dovizli kontratlara sahip havayolu sirketleriyle
yapilan gelir anlagmalar1 ise TL bazli giderlerle ¢atigarak likidite dengesini bozmustur.
Uzmanlar bu nedenle hem makroekonomik belirsizlikleri hem de finansman riskini risk

yonetimi agisindan esit derecede kritik olarak degerlendirmistir.
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Operasyonel riskler altinda, uzmanlar insan kaynagina bagli hatalar, siireg
bozulmalar1 ve operasyonel yetersizlikler gibi riskleri en kritik unsur olarak
degerlendirmistir. Bu durum, hizmet kalitesinin biiyiik 6l¢iide personel niteligi ve siireg
disiplini ile belirlendigi bir sektor olan havaciligin dogasina uygundur.

2023 yaz sezonunda Antalya Havalimani, 6zellikle yer hizmetleri personelinde
yasanan personel yetersizligi ve vardiya planlama sorunlari nedeniyle uguslarin %15’inde
gecikmeler yasanmistir. Bu durum hem miisteri memnuniyetini diisiirmiis hem de
uluslararas1 tasiyicilarin memnuniyetsizlik bildirimi yapmasina neden olmustur. Bu
ornek, insan kaynag riskinin KRY kapsaminda neden en {iist diizeyde oncelik tagidigini
somut olarak gostermektedir.

BT sistemleri riski ikinci siradadir ¢iinkii sistemsel kesintiler operasyonlari
durdurabilir. Kurumsal iletisim uyumu ise dolayli etkiye sahiptir ve bu nedenle daha
diisiik onceliklendirilmistir.

Jeopolitik  belirsizlik ¢ok acik ara en yiiksek Oncelikte risk olarak
degerlendirilmistir. Antalya Havalimani’nin biiyiik 6lciide dis hat yolcusu agirlikli bir
destinasyon olmasi nedeniyle, dis politik gelismelerin ve bolgesel ¢atismalarin dogrudan
ucuslara, dolayisiyla gelire etkisi vardir.

2022°de Rusya-Ukrayna savasi basladiginda, Antalya Havalimani yolcu trafiginin
yaklasik %40’1n1 olusturan bu iki pazardan uguslar biiyiik oranda durmustur. Yiiz binlerce
rezervasyon iptal edilmis, baz1 oteller kapanma karar1 almig, havalimani apron ve
terminal kapasiteleri atil kalmistir. Bu kriz, dis politika ve glivenlik risklerinin havalimani
operasyonlarini nasil bir anda sekteye ugrattigini gostermistir. Bu nedenle uzmanlar,
jeopolitik riskleri KRY'nin stratejik omurgasi olarak degerlendirmistir.

Antalya Havalimani, 2018 yilindan bu yana Fraport AG (Almanya) ve TAV
Havalimanlar1 Holding (Tiirkiye) ortakliginda isletilmektedir. Bu iki farkl sirketin ortak
caligmasi, giiglii yonleri bir araya getirirken, 6zellikle ¢alisan yonetimi ve organizasyon
yapisinda uyum sorunlar1 gibi bazi riskleri de beraberinde getirebilir. Bu nedenle insan
kaynagi riskini azaltmak i¢in havalimaninda baz1 uygulamalar hayata ge¢irilmistir: Gérev
Dagilimina Dayali Ortak Yonetim Modeli uygulanmistir. Fraport ve TAV, yonetimde
gorev paylasimi yapmistir. TAV, yolcu hizmetleri, terminal yonetimi ve yer hizmetleri
gibi operasyonel siirecleri yiirlitmektedir. Fraport ise kalite yonetimi, bakim-onarim ve
finansal sistemlerde daha aktiftir. Bu yap1 sayesinde yetki karigiklig1 en aza indirilmis, iki

tarafin karisik miidahalesi onlenmistir.
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Ortak Insan Kaynaklar1 Sistemi bir bagka ydnetimsel uyguladiklari yapidir. Antalya
Havaliman1 Terminal Isletmesinde calisanlar, ortak olusturulmus insan kaynaklari
politikalarma gore yonetilmektedir. Tiim personel i¢in gecerli olan tek bir ¢alisan el
kitabi, izin, vardiya, disiplin ve Tlcret sistemini uygulanmaktadir. Yeni baslayan
calisanlara verilen ortak oryantasyon egitimi hem TAV’in hem de Fraport’un hizmet
standartlarini birlikte aktarimini saglamaktadir. Siirekli Egitim ve Dil Uyum Programlari
yine sistemin diger parcasidir. Antalya Havalimani’nda ¢ift dilli (Tiirk¢e-Ingilizce)
miisteri hizmetleri egitimi, farkli kiiltiirel altyapidan gelen personelin ortak bir dil
kullanmasini saglamaktadir. Yilda en az 2 kez yapilan kurum i¢i hizmet i¢i egitimlerde
hem TAV hem de Fraport sistemleri anlatilmaktadir. Ayrica, dijitallesme ve giivenlik gibi
alanlarda tiim ¢alisanlara diizenli giincelleme egitimleri verilmektedir. Bu yap1, kurumsal
risk yonetimi kiiltiiriinlin sadece finansal degil, insan temelli riskler agisindan da aktif
olarak uygulandigin1 gostermektedir.

Calismada iliski sonuglarini gésteren Limit matrisi, BOCR-ANP modelinizdeki en
kritik ¢iktilardan biridir ¢linkii karar modelinizin nihai Oncelik siralamasini ortaya
koymaktadir. Bu matris, tiim kriterler (BOCR) ve alt kriterler arasindaki etkilesimlerin
hesaba katildig1 ve karar alternatiflerinin goreli 6neminin stabil hale geldigi sonucu temsil
etmektedir.

Limit matrisinize gore, Ozellikle Risk alt kriterleri (6rnegin: R1-R9 arasi),
birbirleriyle yogun sekilde etkilesimli. Her bir risk faktorii digerini tetikleyici bigimde
modellenmis.Bu, kurumsal risk yonetimi sisteminde risklerin tekil degil, zincirleme
etkiler yarattifini yansitmaktadir. Jeopolitik bir kriz (6rnegin Rusya-Ukrayna savast),
sadece yolcu sayisini azaltmakla kalmamistir. Ayn1 zamanda doviz kuru dalgalanmasi
yaratir (finansal risk), personel is yiikiinii artirir (operasyonel risk) ve itibari yonetimi
gerektirir  (stratejik risk). Bu nedenle wuzmanlar bu riskleri birbirine bagh
degerlendirmislerdir. Yine matrise gore O1 (Yeni Hizmet Gelistirme) kriteri en yiiksek
limit degere sahiptir. Bu durum, modelin gelecege doniik biiylime ve yenilik¢ilik odakli
bir karar yapist sergiledigini gosterir. Cl(Kurumsal Strateji Donilisiim Gideri) ve
C2(Organizasyonel Degisim ve Uyum Maliyeti) gibi maliyet kriterlerinin iist siralarda
yer almasi sasirtici olabilir. Ancak bu durum, yapisal doniisiim ve organizasyonel
adaptasyon maliyetlerinin kurumsal basar1 agisindan kritik olduguna igaret eder.

Antalya Havalimani'nda 2016 yilinda yasanan elektrik kesintisine dair dogrudan bir

kaynak bulmak zor olabilir. Ancak, daha yakin tarihlerde benzer olaylar meydana
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gelmistir. Ornegin, 6 Ekim 2023 tarihinde, havalimanmin apron bdlgesindeki elektrik
kablo sisteminde meydana gelen ariza nedeniyle uguslar gegici olarak durdurulmus ve
bazi ucaklar cevre havalimanlarina yonlendirilmistir. Bu tiir olaylar, havalimani
operasyonlarinin ne kadar hassas oldugunu ve altyap1 sistemlerinin siirekliliginin 6nemini
gostermektedir. Benzer bir durum, 2023 yilinda da yasanmis olup, yer altindaki elektrik
hattinin bir kepge operatorii tarafindan zarar gérmesi sonucu kuleye giden elektrik hatti
kopmus ve uguslar kisa siireligine durdurulmustur.

R1(Finansman ve Likidite Riski) ve R2 (Makroekonomik Belirsizlik ve Enflasyon
Riski) gibi finansal risk unsurlarinin yiiksek katkisi, 6zellikle ekonomik dalgalanmalarin
karar verme siirecinde biiyiik etkisi oldugunu ortaya koyar. Bl (Emniyet, Kalite ve
Inovasyon) ve B3 (Turistik Potansiyel) gibi fayda kriterlerinin iist siralarda yer almas,
karar verme sisteminin siirdiiriilebilirlik ve hizmet kalitesiyle dogrudan ilintili oldugunu
gosterir.

R1 (Finansman ve Likidite Riski) ve R2 (Makroekonomik Belirsizlik ve Enflasyon
Riski) gibi finansal risk unsurlarinin yiiksek katkisi, 6zellikle ekonomik dalgalanmalarin
karar verme siirecinde biiyiik etkisi oldugunu ortaya koyar. Nitekim 2022-2023
doneminde Tiirkiye’de yasanan yiiksek enflasyon, doviz kuru dalgalanmalar1 ve faiz
politikalarindaki belirsizlikler, havalimani isletmelerinin yatirim kararlarini ertelemesine
ve operasyonel maliyetleri yeniden yapilandirmasina yol agmistir. Ayrica terminal
genisletme projesinde yasanan maliyet sapmalari, bu risklerin sadece finansal tablolar
iizerinde degil, dogrudan operasyonel stratejiler {izerinde de etkili oldugunu gostermistir.

Ote yandan B1 (Emniyet, Kalite ve Inovasyon) ve B3 (Turistik Potansiyel) gibi
fayda kriterlerinin {ist siralarda yer almasi, karar verme sisteminin siirdiiriilebilirlik ve
hizmet kalitesiyle dogrudan ilintili oldugunu gosterir. Antalya Havalimani'nin Skytrax
tarafindan Avrupa’nin en 1iyi havalimanlar1 arasinda gdosterilmesi, dijitallesme
yatirimlariin ve yolcu konforuna yonelik altyapi yenilemelerinin etkisini agik¢a ortaya
koymaktadir. Ozellikle yeni terminal binalarindaki temasiz gegis sistemleri ve ¢evreci
havalandirma teknolojileri, inovasyonun yalnizca teknoloji degil, ayn1 zamanda marka
algis1 tizerinde de belirleyici bir unsur oldugunu gostermistir. Ayni zamanda Antalya'nin
artan turizm potansiyeli, sezonluk dalgalanmalara ragmen bu bdlgesel avantajin karar
alma stirecinde giiclii bir etki yarattiZini ortaya koymaktadir.

BOCR modelinin “Fayda” boyutuna ait alt kriterlerin degerlendirmesine gore,

Antalya Havalimam Terminal Isletmesi ydneticileri bu baslik altindaki dokuz kriterin
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tamamini biiyiik dl¢lide Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) ile iligkili ve uygulanabilir
bulmustur. B1 (Emniyet, Kalite ve inovasyon), B5 (Miisteri ve Rekabet), B6 (Paydas ve
Siirdiiriilebilirlik) ve B8 (Kurumsal Imaj ve Marka Degeri) gibi kriterlerde %88,89 gibi
yiiksek oranlarda “KRY i¢in 6nemlidir ve uygulanabilir” ifadesi tercih edilmistir. Bu
dagilim, havaliman1 operasyonlarinda giivenlik, kalite ve marka degerinin risk
yonetiminde merkezi bir yer tuttugunu ortaya koymaktadir.

Ancak her bir kriterde sinirli da olsa “KRY i¢in 6nemli degildir ve uygulanamaz”
seklinde goriis bildiren katilimcilar da olmustur (%11,11 ile %14,29 arasinda degisen
oranlarla). Bu degerlendirmelerin arkasinda yonetsel kararsizliktan ¢ok, yapisal kisitlar
ve yetki alanlarina dair algilar etkili oldugu diisiiniilmektedir. Ornegin B3 (Turistik
Potansiyel) kriteri baz1 karar vericilerce KRY i¢in 6nemli olmayan yonlerinin de oldugu
degerlendirilmistir. Bunun baslica nedeni, terminal igerisinde yer alan turizm hizmet
alanlari, Kiiltir ve Turizm Bakanlii’nin belirledigi yasal diizenlemelere ve kamu
otoritelerinin gdzetimine tabi oldugundan, havalimani yonetiminin bu alanlar iizerinde
dogrudan operasyonel karar alma veya igerik belirleme yetkisi sinirlidir. Bu durum,
yoneticilerin riski kontrol edemedikleri alanlart KRY kapsami disinda degerlendirme
egiliminde olduklarin1 géstermektedir.

Benzer sekilde, B2 (Siire¢ Iyilestirme) ve B6 (Paydas ve Siirdiiriilebilirlik) gibi
kriterler i¢in de benzer bir yaklasim s6z konusudur. Bu alanlarda merkezi diizeyde
belirlenen kurumsal politika ve standartlarin hakim olmasi, yerel diizeydeki yoneticilerin
bu kriterleri dogrudan ydnettikleri risk alanlari olarak gormelerini zorlagtirmaktadir.
Ayrica bazi uzmanlar bu konularda kurumun halihazirda iyi bir performans gosterdigine
inandiklar1 igin “ilave bir risk unsuru” olarak algilamamis olabilirler. Ornegin, Antalya
Havalimani'nda halihazirda uygulanan ISO 14001 Cevre YoOnetim Sistemi ya da
stirdiiriilebilir atik yonetim projeleri, yoneticilerde “sorun yok™ algisin1 pekistirerek
kriterin KRY baglaminda ikinci planda kalmasina neden olmus olabilecegi
diistiniilmektedir. Sonu¢ olarak, “Fayda” boyutundaki kriterlerin biiylik kismi1 KRY
sistemine entegre edilebilir bulunmustur.

Antalya Havalimani Terminal Isletmesine iliskin BOCR analizinin “Firsatlar
(Opportunities)” bagligi altinda yer alan alt kriterleri inceledigimizde, karar vericilerin bu
unsurlarin ¢ok biiyiik bir boliimiinii “KRY i¢in énemlidir ve uygundur” diizeyinde
degerlendirdigi goriilmektedir. O1 (Yeni Hizmet Gelistirme), O3 (Rekabetcilik ve

Hizmet Kalitesi), O5 (Kargo Potansiyeli ve Yeni Pazarlara Acilim) ve O8 (Altyap1
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Modernizasyonu ve Kapasite Artis1) gibi kriterler yaklasik %89’a varan yiiksek oranlarla
on plana ¢ikmistir. Bu durum, yoneticilerin havalimaninin rekabet avantaji, kapasite
gelisimi ve dis pazarlara erigim gibi konular1 hem operasyonel hem stratejik anlamda risk
yOnetimi sistemlerine entegre etmeye istekli olduklarin1 gostermektedir.

Ozellikle O3 (Rekabetcilik ve Hizmet Kalitesi) kriterinin yiiksek skoru,
havalimaninin miisteri deneyimi odakli yaklasimim1i ve Skytrax gibi bagimsiz
degerlendirme kuruluglarinda yiikselen siralamasint dogrudan yansitmaktadir. Bu
cercevede, dijital check-in ¢oziimleri, self-service kiosklardaki yayginlik ve lounge
hizmetlerinin c¢esitlenmesi gibi gelismeler onemli katki saglamaktadir. Ayrica OS8
(Altyapt Modernizasyonu ve Kapasite Artisi) kriteri de yeni terminal yatirimlari ve pist
genisletme projeleri gibi somut uygulamalarin KRY ile iligkilendirilmesini saglamis, bu
nedenle yiiksek uygunlukla degerlendirilmistir.

Ancak O4 (Talep Artis1), O6 (Ortaklik Giivencesi ve Is birligi) ve 6zellikle O9
(Calisma Sekli ve Verimlilik) gibi bazi alt kriterlerde goreceli olarak daha diisiik oranlar
gozlemlenmistir. Bunun nedeni, bu kriterlerin dogrudan havalimani yénetiminin kontrol
alaninda olmamasi olabilir. O9 (Calisma Sekli ve Verimlilik) kriterinin daha diisiik
puanlanmasi ise, mevcut operasyonel sistemlerin zaten yeterli goriildiigli veya personel
yonetiminde esneklik saglanamadigi durumlari yansitabilir. Ozellikle kamusal
sorumluluklarin stirdiigii alanlarda (6rnegin giivenlik, pasaport kontrol, giimriik gibi) diga
bagimlilik ve mevzuat smirlamalart nedeniyle KRY yaklasimi  dogrudan
uygulanamayabilir. Bu noktada yoneticiler, kendi etki alanlarinin diginda kalan siireglere
risk yonetimi ilkelerini entegre etme konusunda zorluklar yasayabilir. Bu kapsamda,
firsat kriterlerinin genel olarak olumlu ve stratejik katkilarla degerlendirildigini; ancak
yapisal sinirlamalar, kamu yetki alanlar1 ve dis paydas bagliligi gibi nedenlerle bazi
basliklarda temkinli yaklagildig1 sdylenebilir.

BOCR analiz modelinde yer alan “Maliyet” bagligi altindaki C1-C9 kriterleri,
Antalya Havalimani Terminal sletmesi ydneticilerinin maliyet kalemlerine yonelik KRY
uyumlulugu konusundaki algilarini ayrintili bigimde yansitmaktadir. Degerlendirmelere
gore, kriterlerin biiyiikk boliimii %85 {izeri oranlarla “KRY i¢in Onemlidir ve
uygulanabilir” olarak degerlendirilmistir. Bu da yoneticilerin kurumsal risklerin maliyet
yonetimi {izerindeki etkisini acik¢a kabul ettiklerini ve bu basliklar1 entegre strateji

gelistirme siireglerine dahil ettiklerini gostermektedir.
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Ozellikle C1 (Kurumsal Strateji Doniisiim Gideri), C4 (Yatitm ve Donanim
Maliyeti) ve C6 (Biitce Asimi ve Insaat Maliyetleri) gibi kriterlerde dne ¢ikan yiiksek
uygunluk oranlari, Antalya Havaliman1 Terminal Isletmesinin biiyiik dlgekli doniisiim
projeleriyle iliskilidir. Ornegin, terminal genisletme siirecinde yasanan zamanlama
sapmalar1 ve beklenmedik yatirim giderleri, bu maliyet kalemlerinin KRY siiregleriyle
sistematik olarak izlenmesini zorunlu kilmigtir. Bu baglamda, yatirim ve biitge
disiplininin yalnizca muhasebesel degil, ayn1 zamanda risk bazli bir yonetigim bileseni
héline geldigi sdylenebilir.

Buna karsin, C3 (Yapilanma ve Siire¢ Yenileme Maliyeti) ile C5 (lyilestirme ve
Uygulama Maliyetleri) gibi kriterlerde goreceli olarak biraz daha diisiik puanlamalar, bu
basliklarin yoneticiler tarafindan daha az “kritik” veya dogrudan kontrol edilebilir
goriilmesinden kaynaklaniyor olabilir. Bu kalemlerin ¢ogu, disaridan alinan danigmanlik
hizmetleri veya merkez ofis onayina bagli operasyonel degisikliklerle iligkili oldugundan,
yerel yoneticiler bu maliyetleri KRY agisindan daha az 6nemli degerlendirmis olabilir.
Ayrica havalimani yonetimi, bu siireglerde operasyonel olarak yeterli bir altyapiya sahip
oldugunu diisiinerek risk diizeyini diistik algilamis olabilir.

C7 (Teknoloji ve Bilgi Sistemleri Maliyeti) kriteri ise glincel dijitallesme egilimleri
g0z Ontine alindiginda yiiksek diizeyde uygunluk almistir. Antalya Havalimani’nin dijital
gecis slireci Ornegin akilli gilivenlik sistemleri, biyometrik gecis uygulamalar1 veya
havayolu entegrasyon platformlar1 veri temelli karar alma kiiltiiriiniin KRY ile kesistigi
bir alan olarak 6ne ¢ikmaktadir. Onemli bir baska kriter olan C8 (Personel Egitimi ve
Uyum Maliyeti) de yiliksek oncelikli kategoride yer almistir. Artan uluslararasi yolcu
says1, Kkiiltiirel cesitlilik ve ¢ok dilli hizmet gereksinimi, operasyonel personelin
egitimiyle ilgili riskleri artirmis; bu da KRY sistemlerinin insan kaynagi maliyetleriyle
dogrudan iliskilendirilmesine neden olmustur. Son olarak, C9 (iletisim ve Koordinasyon
Maliyeti) kriteri de 6nemli bir farkindalikla ele alinmistir. Pandemi doneminde, hizl1 bilgi
akis1 ve birimler arasi kriz koordinasyonunun 6nemi daha net sekilde anlagilmis ve bu tiir
“goriinmez maliyetlerin” aslinda kritik kirilma noktalarma sebep olabilecegi fark
edilmisgtir.

BOCR modelinde “Risk” boyutu altinda yer alan dokuz alt kriterin
degerlendirmelerine bakildiginda, Antalya Havalimani Terminal isletmesi yoneticilerinin
ozellikle makro-finansal ve jeopolitik riskleri Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) acisindan

son derece kritik ve entegre edilebilir bulduklar1 anlagilmaktadir. R1 (Finansman ve
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Likidite Riski), R2 (Makroekonomik Belirsizlik ve Enflasyon Riski) ve R4 (Jeopolitik
Belirsizlik ve Istikrarsizlik Riski) gibi kriterlerde %90 oraninda “KRY i¢in énemlidir ve
uygundur” degerlendirmesi yapilmistir. Bu sonug, havacilik sektoriiniin yiiksek yatirim
gereksinimi, doviz bagmmlihigi ve kiiresel siyasal-iktisadi dalgalanmalardan
etkilenebilirligi dikkate alindiginda son derece anlamlidir. Ornegin, pandemi sonrasi
artan kiiresel maliyetler ve Rusya-Ukrayna Savasi gibi jeopolitik gelismeler, Antalya
Havalimani’nin digsal soklara kars1 direncli bir yap1 kurma ihtiyacin1 daha da artirmistir.

Ancak dikkat ¢eken bir diger bulgu, baz1 “yapisal ve organizasyonel risk”
kriterlerinde yoneticilerin KRY ile entegrasyon konusunda daha diisiik oranlar bildirmis
olmasidir. Ozellikle R3 (Yetersiz Kaynak Tahsisi Riski) ve R5 (Kurumsal Itibar ve Giiven
Kayb1 Riski) gibi kriterlerde %33,33 gibi yliksek oranlarla “KRY i¢in daha az 6nemli”
goriisii beyan edilmistir. Ornegin, kaynak tahsisi konusunda Fraport-TAV ortakliginin
verdigi giivence ile, yillar igerisinde oturmus bir kurumsal sistem oldugu icin bu risk
gruplarinin daha az 6nemli olduklarini diisiinebilirler.

Benzer bicimde, RS kriteri, yani kurumsal itibar ve giiven kaybi riski, ¢ogunlukla
kriz iletisimi ve iist yonetim stratejileri kapsaminda ele alindigi i¢in, operasyonel
yoneticiler tarafindan “digsal” veya “protokol bazli” bir konu olarak degerlendirilmis
olabilir. Ancak son donemde havalimanlarinda yasanan hizmet aksakliklarinin sosyal
medyada hizla yayilmasi ve miisteri memnuniyetine dogrudan etki etmesi, bu kriterin
aslinda KRY ile yakindan baglantili olduguna isaret etmektedir. Ayn1 zamanda burada
sirket genelinde yaygin olan kuruma baglilik ve kurumun ¢ok degerli hissedilmesi mevcut
sistemde diger risklere nazaran daha az 6nemli olarak diisiiniilmiis olabilir.

Sonug olarak, “Risk” boyutundaki kriterlerin genelinde yoneticiler gii¢lii bir
farkindalik sergilemis; ozellikle finansal ve jeopolitik risklerde yliksek hassasiyet
gostermistir. Ancak organizasyonel ve yapisal risklerin bir kism1 KRY agisindan diger
risk gruplarina gore daha az 6nemli olarak konumlandirilmistir.

Bu calismada elde edilen bulgular, Antalya Havalimani Terminal Isletmesinde
kurumsal risk yonetiminin (KRY) ¢ogu alanda aktif bicimde uygulandigini ancak bazi
yapisal, stratejik ve operasyonel eksikliklerin hala siirdiigiinii gostermektedir. Asagida,
yoneticilere yonelik bu eksiklikleri gidermek ve KRY kapasitesini gelistirmek adina
detayli 6neriler yer almaktadir:

* Yeni hizmet alanlarinin gelistirilmesi, sadece yolcu konforunu artirmakla kalmayip

havalimaninin marka degerini de yiikseltecektir. Ol ve O8'in yiliksek KRY
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uyumlulugu dikkate alindiginda, teknoloji yatirimlart (6rnegin biyometrik gecis
sistemleri, akilli bagaj takibi, mobil asistan uygulamalari) dogrudan
desteklenmelidir. Terminal modernizasyon siireclerine entegre olarak dijital ikiz

modelleme veya veri analitiiyle desteklenen yolcu akis yonetimi gibi ileri

cozlimler entegre edilmesi faydali olacag: diisiiniilmektedir.
Calisma Sekli ve Verimlilik kriterinin diisiik puanlanmasinin nedeni olarak goriilen

disa bagimlilik ve kat1 kurumsal yapi, cevik organizasyonel modellere gegis ile

asilabilir. Antalya Havalimani gibi biiyiik 6l¢ekli yapilarda, merkeziyetgilik yerine

yari otonom birimlere dayali boliimlenmis sorumluluklar hem verimliligi hem de

risk tepki stiresini iyilestirebilir. Ayrica, vardiya planlamasi ve kaynak kullanimi

icin yapay zeka destekli is giicii optimizasyonu sistemleri onerilmektedir.

Havalimaninin dis diinya ile ilk temasi olusturmasi nedeniyle, miisteri deneyimi
yonetimi (Customer Journey Mapping) ve uluslararasi memnuniyet endekslerine
(6rnegin ACI ASQ, Skytrax) yonelik performans odakli sistemler entegre olunmasi

onemlidir. Ayrica, mevsimsellikten kaynakli verimsizligi azaltmak adina kig

turizmi  ve kiltirel turizm kampanvyalann havalimant destekli olarak

planlanabilecegi diistintilmektedir.

Kargo kapasitesi, Antalya gibi turistik sehirlerde ¢ogu zaman geri planda kaldig1
goriilmektedir. Ancak pandemi sonrast donemde, e-ticaret ve hizli teslimat
aglarinin biiytimesiyle birlikte hava kargo tasimacilig: stratejik bir avantaj haline

gelmistir. Bu baglamda, “freight village” (lojistik kdy) tipi bir modelle hava kargo

alan1 yeniden yapilandirilabilecegi diigiiniilmektedir. Yeni pazar agilimlari i¢in ise

MENA (Orta Dogu ve Kuzey Afrika) bolgesine 0Ozel charter ucus altyapisi

gelistirilebilir.

Havalimani yoneticilerinin ekonomik dalgalanmalara karst duyarliligimi acikg¢a

ortaya koyulmustur. Bu nedenle dinamik biit¢eleme sistemleri kurulmali ve farkli

ekonomik senaryolara gore cok diizlemli finansal planlar (best case—worst case—

base case) hazirlanmasinin faydali olacag: diisiiniilmektedir. Ayrica doviz riskini

azaltmak icin hedge (koruma) mekanizmalarinin uygulanmasi, ortak girigimin

yatirim dengesini giivence altina alabilinecegi hatirlatmakta fayda vardir.
Kurumsal Itibar ve Giiven Kayb: Riski gibi riskler 6zellikle sosyal medya krizleri,
giivenlik agiklar ya da yetersiz hizmet kalitesiyle dogrudan baglantilidir. Bu riskler

digerlerine nazaran oturan bir kurumsal sistemin varligindan dolay1 goére daha
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onemsiz diistiniilmiistiir. Fakat kurumsal iletisim stratejileri gozden gecirilmeli,

itibar yonetimi i¢in medya izleme (media monitoring) ve hizli miidahale ekipleri

olusturulmalidir. Ayrica miisteri geri bildirimlerinin sadece dlgiilmesi degil, karar

stireclerine entegre edilmesi icin “Voice of Passenger” analitigi gibi dijital geri

bildirim sistemleri kurulmas1 faydali olacaktir.
« Ogzellikle terminal kapasitesinin artmasiyla birlikte siireglerde yalinlastirma ihtiyaci
dogmas1 kagmilmazdir. Bu nedenle, gelecekte yatirimlar sadece altyap1 degil, is

akis1 simiilasyonlari ve siire¢ otomasyonu sistemlerine de yonlendirilmelidir.

Ornegin bagaj sistemleri, yolcu yonlendirme algoritmalari gibi konularin
dijitallestirilmesi, kurumsal esnekligi artiracag: diistiniilmektedir.
+ Dijitallegsme, havalimani yonetimlerinin artik ¢ekirdegini olusturmak zorunlulugu

dogmustur. Bu kapsamda, entegre karar destek sistemleri, biiyiik veri analitigi ve

siber giivenlik altyapilarina ydnelik yatirimlarin artirilmasi onerilir.  Ayrica,

havalimani1 ¢aliganlarinin bu sistemlerle uyumlu hale gelebilmesi i¢in BT
okuryazarligin artiracak i¢ egitim planlar1 yapilmasi faydali olacaktir.

* Yiiksek enflasyon ortami ve belirsiz ekonomik kosullar, yatirim planlarinin
ongoriistinli azaltacaktir. Bu nedenle havalimani i¢in ¢oklu senaryoya dayali
yatirim planlama modelleri gelistirilmesi faydali olacaktir. Ornegin, Yillik biitce,
sabit degil; her ¢eyrekte gilincellenen “yuvarlanan biitgeleme” sistemine gegirilmesi
yarar saglayacagi diisiiniilmektedir.

+ Kiritik boliimlerde (gilivenlik, apron hizmetleri, saglik birimleri) personel eksikligi

risk olusturacaktir. Bu nedenle dncelik bazli kaynak tahsis algoritmasi kullanilmali,

kisitl biitgelerde bile operasyonun giivenligi garanti altina almmalidir. Ornegin,
Yaz aylarinda yogunlasan operasyonlarda ‘“sezonluk biitge artirimi” otomatik
tetiklenmesi gibi.

* Ortadogu’daki krizler veya hava sahasi kapanmalar1 gibi durumlar i¢in rota

degistirme senaryolari Onceden hazirlanmali, “Ucus Yeniden Yonlendirme

Protokolii” gelistirilmelidir. Bu 6neri kritik ve hayati bir noktaya temas etmektedir.
Ornegin, Rusya-Ukrayna savasinda birgok havayolu Antalya’ya yénlendirilmistir;

bu gibi firsatlara hazirlikli olmak igin “alternatif pazar radar sistemi” kurulmasi

faydali olacaktir.
Yukarida sunulan &neriler, Antalya Havalimanm Terminal Isletmesinde kurumsal

risk yonetimi sisteminin sadece finansal ya da operasyonel degil, kiiltiirel, stratejik ve
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dijital boyutlariyla da kapsayici hale getirilmesi amaciyla gelistirilmistir. Bu Oneriler
uygulandiginda, KRY sadece kriz anlarinda devreye giren bir savunma mekanizmasi
degil, gilinliik yonetim kararlarina yon veren proaktif bir sistem haline doniisecek ya da
mevcut sistemin daha fazla kapasitesinin arttirtlacagi diistintilmektedir.

Bu calisma kapsaminda oOnerilen kurumsal risk yoOnetimi modelinin daha
derinlemesine kavranabilmesi ve modelin Antalya Havalimani Terminal Isletmesi
ozelindeki uygulanabilirliginin baglamsal olarak temellendirilmesi amaciyla, mevcut
durumun gii¢lii ve zayif yonleri ile dis ¢evredeki firsat ve tehditlerin sistematik ve 6zlii
bicimde analiz edilmesinin faydali olacagi diisliniilmektedir. Bu baglamda, literatiir
destekli ve saha verilerine dayali olarak olusturulan SWOT (GZFT) analizi tablosu, hem
onerilen BOCR/ANP modelinin kurumsal baglama oturtulmasina yardimci olmakta hem
de yoneticilerin karar ortamini daha biitlinciil bir sekilde degerlendirmeyi saglayacagi
diistiniilmektedir.

SWOT analizi, Antalya Havalimani'nin operasyonel, finansal ve yonetisimsel
kapasitelerinin i¢sel giiclii ve zayif yonlerini ortaya koyarken; dissal ¢evrede karsilasilan
firsatlarin stratejik degerlendirilmesini ve tehditlerin risk yonetimi sistemine entegrasyon
gerekliligini de vurgulayacaktir. Bu analiz, 0zellikle Onerilen modelin gelecekteki
stratejik planlama siireclerine entegre edilmesine katki saglamakta, analiz edilen risklerin
yalnizca teknik diizeyde degil, stratejik yonetim perspektifiyle de ele alinmasi geregini
on plana ¢ikaracagi diisiiniilmektedir. Hazirlanan SWOT tablosu, ¢alismanin yalnizca
sayisal modelle simirli kalmadigini, ayn1 zamanda kurumsal baglami dikkate alan bir
stratejik yonetim aract sundugunu gostermesi agisindan da 6nemli bir yere sahiptir.
Dolaystyla bu tablo, Antalya Havalimani Terminal Isletmesinde siirdiiriilebilir bir KRY
yapisinin kurulabilmesi adina Onerilen modelin gercek saha kosullartyla ne denli

oOrtiistiigiinii ortaya koyan bir referans olarak degerlendirilmelidir.

Tablo 7.1. Antalya Havalimam Ozlii SWOT Analizi

GUCLU YONLER ZAYIF YONLER

Antalya’nin stratejik turizm konumu Yogun mevsimsellik (yaz/kis dengesizligi)

35 milyon+ yolcu kapasitesi Toplu tagima altyapisinin yetersizligi

Modern altyaps, dijital sistemler Fraport-TAV ortakliginda insan kaynagi uyumu
Uluslararast1  deneyime sahip  Fraport-TAV | sorunlar

ortaklig Siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin sinirlilig
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Tablo 7.1.(Devam) Antalya Havaliman: Ozlii SWOT Analizi

FIRSATLAR TEHDITLER

Tiirkiye'nin turizmde kiiresel cazibesi artmasi Jeopolitik riskler (savaslar, krizler)

Orta Dogu ve Kuzey Afrika pazarlarina agilim Istanbul Havalimani gibi biiyiik rakipler
Dijitallesme ve otomasyon yatirimlari Pandemi ve benzeri saglik krizleri

Yesil havaliman1 projeleri ve sertifikasyon | Doviz kuru dalgalanmalari ve maliyet baskisi
potansiyeli

Havalimanina ait yapilan 6zlii SWOT(GZFT) Analizine dayanarak yapilabilecek
Oneriler bulunmaktadir. Antalya Havalimani’nin stratejik gili¢lii yonleri, kurumsal
hedeflerin gerceklestirilmesi ve uzun vadeli rekabet avantajinin saglanmasi agisindan
onemli firsatlar sunmaktadir. Ozellikle havalimaninin Akdeniz havzasimdaki konumu ve
giderek artan yolcu kapasitesi, yeni uluslararasi rotalarin agilmasi agisindan biiylik bir
potansiyel tasimaktadir. Bunun yani sira, modern altyapi yatirimlart ve Fraport-TAV gibi
giiclii bir yonetim ortakligi hem kiiresel havayolu sirketlerinin hem de yatirimcilarin
ilgisini ¢eken cazip bir i ortami yaratmaktadir. Bu avantajlar, yalnizca operasyonel
basariy1 artirmakla kalmayip, marka degerinin giiclendirilmesine de katki saglayacagi
diistiniilmektedir.

Bununla birlikte, mevcut zayif yonlerin stratejik sekilde giderilmesi gerektigi
diistiniilmektedir. Antalya Havalimani’'nin kars1 karsiya oldugu en temel zayifliklardan
biri, turizme dayali mevsimsel yogunluklardir. Bu baglamda, y1l boyunca yolcu akisinin
stirdiiriilebilir kilinabilmesi i¢in alternatif turizm tiirlerinin 6zellikle kis turizmi, saglik ve
kongre turizmi tegvik edilmesi 0nem arz etmektedir. Ayrica, sehir merkezi ile havalimani
arasindaki toplu tagima altyapisinin yetersizligi hem ¢aliganlar hem de yolcular agisindan
erisilebilirlik sorunlarina yol agmaktadir. Bu durumun ¢6ziimii i¢in daha entegre ulasim
sistemlerine yatirim yapilmalidir.

Ote yandan, mevcut firsatlarin degerlendirilmesi kurumun rekabet giiciinii
artiracaktir. Orta Dogu ve Kuzey Afrika bolgeleri gibi gelismekte olan pazarlara yonelik
hedefli pazarlama ve rota planlamalari hem yolcu hem de gelir artis1 potansiyeli
sunmaktadir. Bu a¢ilimin basariya ulagabilmesi icin teknolojik yatirimlarin
onceliklendirilmesi ve operasyonel verimliligi artiracak dijital ¢6ziimlerin
yayginlagtirilmas: gerekmektedir. Ayni zamanda, jeopolitik geligmeler gibi digsal
tehditlere kars1 hazirlikli olunmasi adma kriz yonetimi planlarinin gilincellenmesi ve

kurum genelinde esnek yonetisim mekanizmalarinin inga edilmesi elzem durumlardandir.
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Sektordeki yogun rekabet ortaminda farklilasabilmek i¢in ise miisteri memnuniyetine
odaklanan hizmet kalitesi standartlarinin siirekli olarak iyilestirilmesi gerektigi
diistinilmektedir.

Bu calisma, havacilik sektoriiniin yiiksek belirsizlik altinda faaliyet gdsteren
dogasin1 ve bu yapinin stratejik siirdiiriilebilirlik ¢ergevesinde nasil yonetilebilecegini
analiz etmek amaciyla, Antalya Havalimani Terminal Isletmesi drneginde gelistirilmis
0zgilin bir Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) modeli sunmustur. BOCR (Fayda, Firsat,
Maliyet, Risk) yapisina dayalt ANP modeli araciligiyla, yonetsel karar alma siireglerinde
KRY'nin ne 6l¢iide belirleyici oldugu ¢cok boyutlu bicimde ortaya konulmustur. Calisma,
sadece bireysel kriterlerin agirliklarin1 degil, bu kriterlerin birbirleriyle olan
etkilesimlerini de hesaba katarak karar onceliklerini derinlemesine modellemistir. Bu
yoniiyle hem akademik literatiire katki sunmus hem de uygulayicilar i¢in somut politika
Onerileri liretmistir.

Model sonuglarina gore, Antalya Havalimani Terminal Isletmesindeki uzmanlarin
KRY yaklasimlarinda fayda ve risk faktorlerinin agik sekilde onceliklendirildigi, buna
karsin firsatlarin gorece diisiik, maliyetlerin ise tolere edilebilir bir unsur olarak
degerlendirildigi tespit edilmistir. Ozellikle finansal fayda (gelir ve rekabet avantaj1) ve
jeopolitik risk gibi dissal tehditler, karar vericilerin stratejik onceliklerinde baskin yer
tutmustur. Bununla birlikte, insan kaynag1 uyumu, siirdiiriilebilirlik eksikleri ve firsatlar
yonetigim sistemine proaktif sekilde dahil etme konularinda 6nemli zaaflar bulundugu da
gozlemlenmistir. Limit siipermatris bulgulari, risk unsurlarinin birbirine zincirleme
etkilerle bagli oldugunu gostermis; bu durum, havaliman1 gibi karmasik
organizasyonlarda KRY'nin sadece “risk onleyici” degil, ayn1 zamanda “karar rehberi”
olmasi gerektigini agik bicimde ortaya koymustur.

Elde edilen sonuglar dogrultusunda, Antalya Havalimani Terminal Isletmesi
yoneticilerine yonelik oneriler gelistirilmis; bu 6neriler hem mevcut kurumsal yapinin
risk farkindaligini artirmay1, hem de yeni nesil yonetim araclartyla kurumu daha direngli
ve esnek hale getirmeyi hedeflemistir. Calisma kapsaminda Onerilen stratejiler arasinda;
senaryo tabanl risk simiilasyonlari, kurumsal itibar izleme sistemleri, firsat bazli risk
modiilleri, ¢ift yonlii insan kaynaklar1 performans yapilari ve siber giivenlik entegrasyonu
one ¢ikmaktadir. Tiim bu yaklasim, yalnizca Antalya Havalimani Terminal Isletmesi i¢in
degil, benzer yapiya sahip tiim havalimani isletmeleri ve biiyiikk Olgekli altyap:

organizasyonlari i¢in uygulanabilir bir risk-temelli karar yonetimi modeli sunmaktadir.
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Boylelikle calisma, yalnizca teorik bir katki sunmakla kalmamis, ayn1 zamanda sahaya
yonelik pratik a¢ilimlar da tiretmistir.

Bu calismada BOCR-ANP yaklasimi kullanilarak gelistirilen karar modeli,
ozellikle havacilik sektoriindeki kurumsal risk yOnetimi uygulamalarmin stratejik
seviyede degerlendirilmesine olanak saglamistir. Ancak sektoriin ¢cok boyutlu ve hizli
degisen yapist géz Oniline alindiginda, ilerleyen calismalarda modelin daha genis
orneklemler ve farkli yontemlerle derinlestirilmesi faydali olacaktir.

Bu ¢aligma, Antalya Havalimani gibi turizm odakli bir destinasyon Orneginde
BOCR-ANP temelli bir KRY modeli gelistirerek 6zgilin katkilar sunmustur. Ancak
gelistirilen modelin farkli baglamlarda da sinanmasi, literatiire ve uygulayicilara daha
genis perspektifler kazandirabilir. Ozellikle kargo tasimaciligina odakli, bdlgesel ulagimi
destekleyen veya aktarma merkezi niteligi tasiyan farkli havalimanlarinda benzer
uygulamalarin gerceklestirilmesi, risk algilarinin sektorel ve fonksiyonel diizeyde nasil
farklilik gosterdigini ortaya koyabilir. Boylelikle risk oncelikleri yalnizca mekansal degil,
stratejik baglama gore de analiz edilebilir hale gelecektir.

Ayrica bu c¢aligma, belirli bir zaman dilimi i¢inde elde edilen uzman goriislerine
dayanmaktadir. Oysa jeopolitik gelismeler, makroekonomik dalgalanmalar ve teknolojik
doniisiimler gibi dinamik faktorler, kurumsal risk Onceliklerini zamanla
doniistiirebilmektedir. Bu nedenle, gelecekte yapilacak ¢alismalarda BOCR kriterlerinin
zaman serisi analizleriyle izlenmesi, karar modellerinin esneklik ve adaptasyon
kapasitesini ortaya koyma acisindan 6nemli katkilar saglayacaktir.

Bununla birlikte, yapay zeka destekli karar sistemlerinin KRY modellerine
entegrasyonu, modelin etki giiciinii artirabilecek bir diger 6nemli boyuttur. Ozellikle
makine 0grenmesi ve dogal dil isleme (NLP) gibi teknolojiler kullanilarak medya, i¢
raporlar veya sosyal veri kaynaklarindan elde edilecek bulgularla daha dinamik ve veri
temelli risk Onceliklendirmeleri yapilabilir. Buna paralel olarak, calismada daha geri
planda kalan “firsat riskleri”nin gelecekte daha stratejik sekilde modellenmesi de literatiir
acisindan Ozgiin katkilar iiretebilir. Olumlu belirsizliklerin yani firsatlarin da karar
sistemlerine entegre edilmesi, kurumlarin sadece savunmaci degil ayn1 zamanda yenilik¢i
ve acilime1 pozisyonlar gelistirmesine olanak taniyacaktir.

Son olarak, siirdiiriilebilirlik ve ESG (cevresel, sosyal ve yonetisim) kriterlerinin
KRY modeliyle biitiinlesik sekilde degerlendirilmesi, yatirimcilar, paydaslar ve

diizenleyici otoriteler i¢in daha kapsayici bir yonetisim anlayisi olusturabilir. Bu sayede
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risk yonetimi yalnizca finansal tehditleri degil, ayn1 zamanda kurumsal sorumluluk

boyutunu da i¢ine alarak daha siirdiiriilebilir karar yapilari iiretebilecegi diisiiniilmektedir
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Eskisehir Teknik Uni. Evrak Tarih ve Sayisi: 29.11.2024 - 54840

e A\, ESKISEHIR TEKNIK UNIVERSITESI REKTORLUGU
i ‘6 18/ Lisansiistii Egitim Enstitiisii Midarlaga

)

Sayr  :E-60850919-100-54840 29.11.2024
Konu :Tugge COPUR/Izin Talebi

DAGITIM YERLERINE

ligi @ E-60850919-100-53621

Havacihk Yonetimi Anabilim Dali Doktora Programi 12220591046 numaral &grencisi Tugce
COPUR'un "Havacilik Organizasyonlarinda Kurumsal Risk Y&netiminin Siirdirilebilirlik Kapasitesinin
Gelistirilmesi: Antalya Havalimani Isletmesi icin Model Onerisi” bashkl tez ¢alismasi kapsaminda
02.12.2024 ve 31.12.2024 tarihleri arasinda Fraport TAV Antalya Havalimani'nda gériisme yapmak
icin izin talebiyle ilgili olarak Antalya Havalimam Miilki idare Amirliginin yazisi ekte sunulmustur.

Bilgilerinizi rica ederim.

Prof. Dr. Semra KURAMA
Miidiir

Ek:27.11.2024 Tarih ve E458937249502259 Sayih Yaz

Dagitim:
Geredi: Bilgi:
Havacilik Y6netimi Anabilim Dali Bagkanhgina Sayn Prof. Dr. Ayse KUCUK YILMAZ

He belge, pivenhi clektunik smza e imzalanmustar

Belge Dogrulama Kodu :BSCL2VBAMT Belge Takip Adresi - https:‘www.turkiye gov.tr'eskischerteknik i
Adres: Eskigehir Toknik Uni T Eylul Kamplse 26555 Tepebass | ESKISEHIR Bilgi sgin- Naciye DUBEK
Telefon:+50 22221377 77 Unvans: Memur
o Postclec@eskischir.cdu it Web:www lee.oskschiredu i’

Kep Adresi:eskischirteknikuniversitessi@hs01 kep.tr

Bu belge, Givenli Elektronik imza fle imzalanmugtir.
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EK 3: ANTALYA HAVALIMANI MULKI IDARE AMIRLIiGI 1ZINi

T.C.
ANTALYA VALILIGI
Antalya Havalimam Millki [dare Amirligi
DAGITIMLI
Sayr  : E-45893724-950-2259 27.11.2024

Konu : Tugge COPUR/Izin Talebi

DAGITIM YERLERINE
llgi @ 26/11/2024 tarih ve E-76185067-100-54203 sayilt yaz:.

Eskisehir Teknik Universitesi Rektorligi Ogrenci Isleri Daire Baskanhginin ilgi
yazisinda, Lisansiistii Egitim Enstitiisii Havacilik Yonetimi Anabilim Dali Doktora Programi
kapsaminda [2*******46 numarali 6grencileri Tug¢ce COPUR'un "Havacilik
Organizasyonlarinda Kurumsal Risk Yonetiminin Siirdiiriilebilirlik Kapasitesinin
Geligtirilmesi: Antalya Havalimam Isletmesi icin Model Onerisi"baslikli tez ¢aligmasi
igin 02 - 31 Aralik.2024 tarihleri arasinda Havalimanimizda goriisme yapma talebinde
bulundugu belirtilmektedir.

Soz konusu talep Havalimani Miilki idare Amirligimizce yygun goriilmils olup ilgi yazi
ekte gbnderilmistir. Kurum ve kuruluslarimizea gerekli kolayliklarin saglanmasi hususunda;

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.

Dr. Suat SEYITOGLU

Antalya Hudut Milki [dare Amiri
Ek: llgi yazi(3 sayfa)
Dagitim:
Geregi: Bilgi:
Havalimani Emniyet Sube Midirligtne Eskigehir Teknik Universitesi
Antalya Havalimam Basmiidirligiine Rektorligine

Antalya Havalimam Giimritk Mtdirliigtne
Fraport TAV Terminal Isl. A. S. Gen. Mild.

Bu belye, glivenli elektroni imza ile imzslanmgtir.

Dogrulamn Kodu: R+ 0 -xsHEYe-TAL28T-y I 76gE-65 Iw+Tpl Dogrulama Links: ftps: v iukive govitricsleni-chys

Antalys Havalimam
Telefon No: (242)330 30 07 Dahili: Duhili: 3603 - 3602 Faks No: (242)330 30 51

e-Posta: havalimani_mixGantalye gov.Ir Intemnet Adres:

batpswwanialvabavalimanigov i
Ken Adress: wislenbakanhe@@hs(1 keo.ir 1

Bu belge; Gilvenii Elektronilinza e Imzalanmigte. . 1«1y i ninin 5 Maddesi aereainee alvenl elekironii imza e mza



EK 4: ETIK KURUL KARARI

Eskigehir Teknik Uni. Evrak Tarih ve Sayisi: 04.12.2024 - 55515

Rl
N TC.
,l, 2.t ESKISEHIR TEKNIK UNIVERSITESI REKTORLUGU
Hukuk Misavirligi
Sayr :E-87914409-050.04-55515 04.12.2024

Konu :Sosyal ve Begeri Bilimler Etik Kurul
Karan (Prof. Dr. Ayse KUCUK
YILMAZ Hk.)

Sayin Prof. Dr. Ayse KUCUK YILMAZ

flgi : 30.10.2024 tarihli ve 50027 sayili yaz.

flgi yazimza istinaden: Rektérligimiize gonderilen Damismanhgm Prof. Dr.Ayse KUCUK
YILMAZ'n yaptigi ve Tugge COPUR'un yazarhm yaptig "Havacihk Organizasyonlarinda
Kurumsal Risk Yonetiminin Siirdiirebilirlik Kapasitesinin Gelistirilmesi: Antalya Havalimam
Isletmesi i¢in Model Onerisi" baslikli Doktora Tez calismasinin etik kurul basvurusu Sosyal ve Beseri
Bilimler Bilimsel Aragtma ve Yaymn Etifi kurulu tarafindan incelenmis olup etik agidan uygun
bulunmustur.

Bilgilerinizi ve uygulama dosyasinin hazirlanmasinda, ilgili kurumun bulunmasi halinde Etik
Kurulu yonergesinin dikkate alinmas: hususunda geregini rica ederim.

Prof. Dr. Yunus OZDEMIR
Sosyal ve Beseri Bilimler Bilimsel
Aragtirma ve Yaymn Etifi Kurulu Bagkam

Hu belge, gavenh elekmonik imza ile imzalaamuagisr.

Belge Dogrulama Kedu :BSCLPALR2? Belge Takip Adresi : hetps'www.turkiye gov. trieskescher-tekaik by
Adres:1ki Eytil Kampastt Tepebagi Eskigchir Bilgi win: Fatma DEMIR

Telefon: +90 222 213 77 77 Faks:+90 222 335 36 16 Unvam: Bitro Personeli

o Posta:gensckia eskischir.edu.tr Web:genseki@eskischir.edu.tr

Kep Adresi:eskischirteknikuniversitessizhsD1 kep.ir

Bu belge, Givenli Elektronik imza ile imzalanmigtir.
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